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Resumen 
El presente trabajo muestra los resultados de una investigación que busca evaluar el 
proceso para el desarrollo de productos nuevos bajo el método de estudio de caso. Caso 
de Sector Naturista en la industria colombiana. Inicialmente se muestran los conceptos a 
tener en cuenta en el Desarrollo e Innovación de producto y se explican los elementos 
claves del modelo Stage-Gate para desarrollo de productos nuevos, luego se identifican 
las herramientas a tener en cuenta para la aplicación del método de estudio de caso 
como herramienta de investigación y finalmente se comparan cinco casos de desarrollo 
de productos del sector naturista versus un referente internacional para el desarrollo de 
productos como es el modelo Stage-Gate  y finalmente buscar construir un caso de 
estudio que sirva de base para el desarrollo de productos nuevos en el sector naturista.  
 


















VIII Planteamiento de una metodología de desarrollo de productos bajo el método de 





This paper presents the results of an investigation that seeks to evaluate the process for 
the development of new products under the case study method , Case Naturist Sector in 
the Colombian industry . Initially concepts to consider in product development and 
innovation and key elements of the Stage- Gate model for new product development is 
explained , then the tools are identified to consider the application of the method of study 
if as a research tool , and finally five cases of product development naturist industry 
versus an international benchmark for the development of products such as Stage- Gate 
model which seeks to build a case study as a basis compared to the development of new 
products in the Naturist sector. 
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sector naturista de Colombia. Para efectos del presente trabajo la compañía sobre la cual 
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La Innovación y Desarrollo de Productos es un tema que es considerado por la mayoría 
de los empresarios como clave para el desarrollo del negocio, sin embargo de cada diez 
lanzamientos de producto ocho fracasan (Kuczmarski, 1997) lo cual puede replicarse al 
Sector Naturista en Colombia ya que muchas compañías se centran en mejorar sus 
productos lo cual puede ser el primer paso hacia la innovación pero muchas veces se 
cae en el error de llenar un vacío de la empresa más no un vacío del mercado (Clancy & 
Shulman, 1994). 
 
El ingenio y la creatividad son características innatas del ser humano y han sido claves 
para el desarrollo y la supervivencia  a través del tiempo, de igual forma la innovación en 
las empresas ha estado presente a lo largo de toda su historia también. Los factores 
diferenciadores de los productos como Calidad y Costo se han convertido en la base 
para competir y ello hace necesario que las empresas busquen otros elementos para 
mantener la competitividad, asegurar su subsistencia y crecimiento, es por ello que el 
consumidor se ha convertido en figura primordial. Por tal razón la innovación y  la 
creación adquieren valor como factores críticos de las empresas modernas (De la Fuente 
& González, 2008). Lo anterior se confirma en el sector naturista en Colombia en el cual 
los consumidores buscan cada día productos con menos efectos secundarios que 
generen hábito de consumo y sean una alternativa para su salud a un costo razonable  
 
El modelo para desarrollo de productos Stage-Gate introducido en 1980 ha ayudado a 
entrar los productos de muchas compañías al mercado. Este modelo ha sido ajustado y 
de él han surgido nuevas mejoras prácticas que lo han convertido en un sistema más 
veloz, enfocado, ágil y pertinente para el ritmo en que se mueve la innovación de los 
productos hoy en día (Cooper, 2009). 
 
Con el presente trabajo se busca utilizar la metodología de estudio de caso como 
herramienta de investigación. Es de anotar que el estudio de casos  se ha erigido en los 
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últimos años como una de las metodologías de investigación científica “no habituales” 
con creciente desarrollo en las diversas áreas de la Economía de Empresa. A pesar de 
ello los estudios de caso han sido cuestionados por las debilidades inherentes que 
puedan tener ante la comunidad científica pero también es cierto que la validez de los 
estudios de caso depende del diseño metodológico empleado y si éste se sigue de 
manera rigurosa (Villarreal & Landeta, 2010). 
 
La investigación realizada busca cumplir con el planteamiento de una metodología de 
desarrollo de productos mediante el estudio de casos, Caso de Sector Naturista en 
Colombia. En el trabajo desarrollado se tomaron 5 casos de los desarrollos de producto 
realizados desde el año 2010 hasta el año 2013 de una compañía líder en el sector  
naturista, pionera en Colombia en el desarrollo, producción y venta de productos 
naturales con 28 años de experiencia en el mercado, certificada por el Invima1  con las 
Buenas Prácticas de Manufactura en el año 20142.   
 
Antecedentes y cifras del sector: 
Según datos de Asonatura la asociación que representa a los fabricantes de productos 
naturales  las ventas anuales en Colombia en el año 2014 alcanzaron la cifra de 300 
millones de dólares de los cuales el sector farmacéutico ya tiene un 25% del mercado y 
el 75% restante es manejado por el sector naturista a través del canal de 
comercialización de tiendas naturistas (Anuario de la industria naturista, 2014). 
 
Planteamiento del problema: 
La principal problemática del sector son los productos nuevos importados que entran al 
mercado algunas veces sin registro sanitario y que son comercializados en el país a 
pesar de no cumplir con las leyes regulatorias de Colombia. El sector naturista nacional 
se ha visto un tanto rezagado al ver que productos importados no tienen tantas 
exigencias como los de fabricación nacional para su comercialización y además 
rápidamente ganan terreno ya que por el hecho de ser de importación los consumidores 
                                               
 
1
 Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos, Invima adscrito al Ministerio de la 
Protección Social de Colombia. 
2
 Resolución # 2014011122 del 25.04.2014, por la cual se concede certificación en Buenas 
Prácticas de Manufactura al laboratorio naturista que colabora en el presente estudio. 
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de productos naturales perciben en ellos cierto de grado de innovación (Anuario de la 
industria naturista, 2014). 
 
Durante el desarrollo del trabajo se busca evaluar la eficacia del método de estudio de 
caso como herramienta de investigación que permite establecer un puente entre la teoría 
y la práctica. Igualmente se pretende establecer si la el laboratorio naturista que colabora 
en la investigación a quien de ahora en adelante denominaremos laboratorio naturista del 
estudio, ha aplicado el concepto de innovación en sus desarrollos de producto de los 
últimos tres años, cinco de los cuales son analizados versus el modelo Stage-Gate para 
desarrollo de productos buscando determinar las razones por las cuales algunos 
desarrollos de producto se pueden considerar exitosos y otros no. Teniendo en cuenta lo 
expuesto anteriormente se planteó como pregunta inicial de investigación para el trabajo; 
 
¿Puede utilizarse la metodología de estudio de caso como una herramienta de 
investigación en el tema de desarrollo de productos nuevos. Caso sector Naturista en 
Colombia? 
 
Con base en lo anterior se propuso como objetivo principal del trabajo Evaluar el proceso 
para para el desarrollo e innovación de productos nuevos en el Sector Naturista 
utilizando el estudio de caso como herramienta metodológica para lo cual fue necesario: 
 
- Identificar las variables consideradas como esenciales en el modelo Stage-Gate 
para el desarrollo e innovación de productos nuevos en el Sector Naturista. 
 
- Realizar una comparación entre las variables consideradas como esenciales en el 
modelo Stage-Gate para el desarrollo e innovación de productos frente a cinco casos del 
sector. 
 
- Analizar cinco casos de desarrollo de producto del sector naturista utilizando la 
herramienta de estudio caso para determinar posibles soluciones para el desarrollo de 
nuevos productos en el sector. 
 
- Comparar el desarrollo de productos de una empresa del sector naturista frente a 




- Determinar el grado de innovación, si lo hay, en el estudio de cinco casos del 
sector naturista. 
 
Para llevar a cabo éste trabajo se realiza una investigación cualitativa la cual usa como 
herramienta metodológica el estudio de caso desde una posición epistemológica 
empírico analítica basada en la observación y análisis de casos de productos en el 
Sector Naturista en Colombia del fenómeno a estudiar.  
 
Es de anotar que la aplicación de ésta metodología de estudio de caso busca soportar en 
el presente trabajo la idea expuesta en innovación de productos bajo la cual el 
lanzamiento de nuevos productos es determinante para el crecimiento y supervivencia de 




1. Marco Teórico: 
1.1 Modelos de innovación: 
Se distinguen 4 tipos de innovación3: Las innovaciones de producto, las innovaciones de 
proceso, las innovaciones de mercadotecnia y las innovaciones de organización. 
- Innovación de producto: Corresponde a la introducción de un bien o de un servicio 
nuevo o significativamente mejorado en cuanto a sus características o en cuanto al uso al 
que se destina. Esta definición incluye la mejora significativa de las características 
técnicas, de los componentes y los materiales, de la informática integrada, de la facilidad 
de uso u otras características funcionales. 
- Innovación de proceso: Es la introducción de un proceso de producción o de 
distribución, nuevo o mejorado. Implica cambios significativos en las técnicas, los 
materiales y/ o los programas informáticos. 
- Innovación en mercadotecnia: Es la aplicación de un nuevo método de 
comercialización que implique cambios significativos en el diseño o en el envasado de un 
producto, su posicionamiento, su promoción o su precio. 
- Innovación de organización: Es la introducción de un nuevo método organizativo 
en las prácticas, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la 
empresa (Manual de Oslo, 2005). 
La duración de un periodo de observación recomendado para capturar datos sobre 
innovación no debe exceder los 3 años ni ser inferior a un año. Las actividades de 
innovación de una empresa dependen en parte de la diversidad y estructura de sus 
vínculos con las fuentes de información, con el conocimiento, con las tecnologías, con las 
prácticas empresariales así como con los recursos humanos y financieros. Los vínculos 
son una fuente de conocimiento para la actividad innovadora de la empresa (Manual de 
                                               
 
3
 Definición de innovación: Es la introducción de un producto (bien o servicio) nuevo o mejorado, 
de un nuevo método de comercialización o de un nuevo método organizativo en las practicas 
internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores. (Manual de 
Oslo, 2005). 
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Oslo, 2005). Por la anterior razón en el presente trabajo estudiaremos algunos de los 
casos de desarrollo de productos de una compañía del sector naturista, realizados entre 
los años 2010 a 2013. 
1.2 Manual de Oslo: “Guía para la recogida e 
interpretación de datos sobre innovación” 
Este manual facilita directrices para la recopilación e interpretación de datos sobre 
innovación según métodos comparables a escala internacional. El manual quiere ser una 
herramienta para ampliar el concepto del conocimiento sobre lo que es la innovación 
utilizando los test y la experimentación. El propósito del manual es proporcionar 
directrices para la recogida y la interpretación de datos sobre la innovación (Manual de 
Oslo, 2005). 
Alcance del manual; 
- Se ocupa de la innovación a nivel de empresa 
- Trata cuatro tipos de innovaciones; de producto, de proceso de organización y de 
mercadotecnia. 
Las innovaciones de producto implican cambios significativos en las características de los 
bienes o de los servicios. Las innovaciones de proceso son cambios significativos en los 
métodos de producción y de distribución. Las innovaciones organizativas se refieren a 
aplicar nuevos métodos de organización como cambios en la práctica de la empresa, en 
la organización del lugar de trabajo o en las relaciones exteriores de la empresa. Las 
innovaciones en Mercadotecnia implican la puesta en marcha de nuevos métodos de 
comercialización. Debido a los avances en tecnología y en el flujo de la información, el 
conocimiento se considera como un determinante principal  del crecimiento económico y 
la innovación. La innovación de producto y proceso influye considerablemente en los 
resultados de las empresas y puede mejorar la calidad y la eficiencia del trabajo, mejorar 
el intercambio de información ofreciéndoles a éstas una mayor capacidad de aprendizaje 
y de utilización de nuevos conocimientos y tecnologías (Manual de Oslo, 2005). 
La innovación abarca ciertas actividades no tenidas en cuenta en I+D4  como son las 
últimas fases del desarrollo de pre-producción. Durante un periodo de tiempo las 
actividades de innovación en una empresa pueden ser de 3 clases: Exitosas, en curso y 
                                               
 
4
 La investigación y desarrollo experimental (I+D) incluye los trabajos de creación emprendidos de 
manera sistemática con el fin de aumentar la suma de conocimientos, incluidos el conocimiento 
del hombre, la cultura y la sociedad, así como la utilización de esta suma de conocimientos para 
concebir nuevas aplicaciones. (Manual de Oslo, 2005, tomado de la definición establecida en el 
Manual de Frascati). 
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abandonadas. Las empresas pueden innovar por factores como la competencia y la 
oportunidad para introducir en nuevos mercados. La innovación puede verse afectada 
negativamente por factores como; Altos costos, falta de competencia, ausencia de 
personal experto o del necesario conocimiento y por reglamentaciones legales o normas 
fiscales. El tema de la falta de protección de las innovaciones de las empresas frente a 
las copias también es un tema que frena la innovación (Manual de Oslo, 2005). 
Una empresa innovadora es aquella que ha introducido innovación durante un periodo de 
tiempo considerado. Los resultados de la innovación de producto se miden por el 
porcentaje de ventas imputado a los productos nuevos o mejorados. La actividad 
innovadora depende de sus vínculos con las fuentes de información, del conocimiento, 
de las buenas prácticas, de las tecnologías y de los recursos humanos y financieros. Se 
han identificado tres tipos de vínculos externos; Las fuentes de información de libre 
acceso para todos los que no requieren compra de tecnología ni derechos de propiedad 
intelectual. La adquisición de conocimiento externo  y tecnología (maquinaria, equipos, 
programas informáticos). La cooperación en cuanto a innovación con otras empresas o 
entidades públicas de investigación en actividades de innovación (Manual de Oslo, 
2005).  
Cuando medimos el grado de innovación a través de una encuesta debemos tener en 
cuenta el enfoque de la encuesta así: a) Enfoque basado en el “sujeto” trata de las 
actitudes y actividades innovadoras en conjunto b) Enfoque basado en el “objeto” implica 
la recogida de datos sobre innovaciones específicas. Actualmente el desarrollo 
económico de la empresa se mira a través de su éxito con la innovación por ello esto 
favorece el uso del enfoque “sujeto” (Manual de Oslo, 2005). 
Medición de las actividades científicas y tecnológicas (C y T): Se miden los recursos 
destinados a I+D y el número de patentes obtenidas. Patente es un derecho de 
propiedad legal sobre una invención concedido por oficinas de patentes nacionales. El 
número de patentes concedidas a un país puede reflejar su dinamismo tecnológico en 
cambio considerar las patentes como indicador de innovación no es correcto ya que 
muchas patentes no son usadas finalmente. Para ubicar la innovación en un contexto 
amplio desde el punto de vista teórico en términos de bases de datos se utilizan las 
directrices y clasificaciones de las Naciones Unidas especialmente el Sistema de 
Contabilidad Nacional SNA y la Clasificación Industrial Internacional Unificada CIIU. 
Otras maneras de examinar cómo las empresas mejoran su productividad y resultados 
son; Adopción y desarrollo de tecnologías de la información (TIC), de la biotecnología y 
de la gestión del conocimiento. La gestión del conocimiento incluye las actividades a la 
apropiación, vinculación y puesta en común del conocimiento en favor de la empresa y es 
una parte del proceso de innovación (Manual de Oslo, 2005). 
El Manual de Oslo 2005, es la expresión sobre un consenso de indicadores de 
innovación y ha sido escrito basado en imperativos estratégicos y la teoría económica, 
las definiciones y el alcance de la innovación. Tiene por objeto establecer un conjunto de 
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directrices que puedan ser utilizadas para establecer indicadores significativos de la 
innovación. (Manual de Oslo, 2005). 
1.3 Teoría de la innovación y la necesidad de su 
medición 
Schumpeter (1934) afirma que el desarrollo económico está movido por la innovación por 
medio de un proceso dinámico en el cual las nuevas tecnologías sustituyen a las 
antiguas a lo cual él llamó a éste proceso “destrucción creativa” y propuso una lista de 
tipos de innovación así: 
- Introducción de nuevos productos 
- Introducción de nuevos métodos de producción 
- Apertura de nuevos mercados 
- Desarrollo de nuevas fuentes de suministro de materias primas u otros insumos. 
- Creación de nuevas estructuras de mercado en un sector de actividad (Manual de 
Oslo, 2005). . 
Es importante anotar porqué las empresas innovan? Lo hacen para mejorar sus 
resultados ya sea aumentando la demanda o reduciendo los costos. Cuando se trata de 
una innovación de producto la empresa puede tener una ventaja competitiva lanzando 
este producto lo que le permite aumentar la demanda. Las teorías económicas 
neoclásicas ven la innovación como una generación de capital fijo, en ese sentido la 
innovación se considera como uno de los aspectos estratégicos de la empresa o como 
una serie de decisiones de inversión destinadas a desarrollar productos (Manual de Oslo, 
2005). 
Las teorías de mercadotecnia de carácter normativo orientan a la aplicación de métodos 
de comercialización como el Modelo Mix de Comercialización (Perrault y McCarthy, 2005) 
y sus cuatro componentes (las 4P): producto, precio, promoción y posicionamiento. 
Producto se refiere a los cambios en su diseño y presentación es decir si se piensa en 
cambiarlo o hacerlo más llamativo o bien orientarlo hacia un nuevo mercado o segmento 
del mercado. La visión de la innovación como sistema está estrechamente relacionada 
con el enfoque evolucionista. La innovación como sistema (Lundvall, 1992; Nelson, 1993) 
estudia las influencias de las instituciones externas sobre las actividades innovadoras de 
las empresas  y de los otros agentes (Manual de Oslo, 2005). 
El vínculo entre la innovación y el progreso económico es de gran interés. Por medio de 
la innovación es que se difunde y se crea un nuevo conocimiento lo que aumenta el 
potencial de la economía para desarrollar nuevos productos y métodos de 
funcionamiento más productivos. Según sea la naturaleza la innovación puede tener 
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impactos muy diferentes sobre los resultados de las empresas y el progreso económico. 
En la Figura 1 muestra éste marco desde la perspectiva de la empresa. La innovación en 
la empresa se refiere a los cambios que están previstos en sus actividades los cuales 
están orientados a mejorar sus resultados. La innovación se asocia a la incertidumbre ya 
que no se sabe de antemano cual será el resultado de las actividades de la  innovación 
por ejemplo no se sabe si las actividades de I+D  darán lugar a un producto comercial 
con éxito (Manual de Oslo, 2005).  
Figura 1. El marco para la medición de la innovación 
 
Fuente: Manual de Oslo, 3ª edición, 2005, página 43 
La innovación implica el uso de un nuevo conocimiento o un nuevo uso o una 
combinación de conocimientos ya existentes y tiene como objetivo la mejora en los 
resultados de la empresa mediante la obtención de ventajas competitivas desplazando 
positivamente la curva de la demanda de los productos de la empresa o mejorando la 
capacidad de la misma para innovar por ejemplo aumentando la capacidad de introducir 
nuevos productos y para acceder a nuevos conocimientos o para crearlos. Las 
actividades específicas de innovación que las empresas pueden utilizar incluyen I+D y 
otras actividades. En los sectores de alta tecnología la I+D desempeña un papel clave en 
las actividades de innovación mientras otros sectores se apoyan en mayor grado en la 
adopción del conocimiento (Manual de Oslo, 2005). 
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El progreso de la innovación y la adopción de innovaciones son las características más 
destacadas en los sectores de bajo o medio nivel tecnológico en los cuales a menudo las 
actividades de innovación se orientan hacia la eficiencia de la producción, la 
diferenciación de sus productos y la comercialización. En las PYME5   la financiación 
puede ser un factor importante para la innovación ya que a menudo carecen de fondos 
para desarrollar proyectos de innovación. El proceso de globalización es un potente 
motor para la innovación. La competencia internacional obliga a las empresas a 
mostrarse más eficientes y a desarrollar nuevos productos (Manual de Oslo, 2005). 
Todo sistema global de control o información debería complementarse con estudios de 
caso o encuestas especializadas ya que es bastante raro que un indicador corresponda 
con un único factor o una única temática. La innovación es un proceso que se inscribe en 
el tiempo y por consiguiente es difícil de medir en particular en aquellas empresas en las 
cuales la innovación se caracteriza por cambios menores y progresivos. Los gastos de 
innovación normalmente no se encuentran clasificados en los libros contables de las 
empresas además porque no son fáciles de cuantificar  (Manual de Oslo, 2005). 
Para las políticas de innovación es interesante conocer los efectos de la innovación sobre 
la producción, la productividad y el empleo tanto a nivel nacional como en regiones 
específicas. Si se tuviese una mejor información sobre las condiciones necesarias para el 
éxito esto podría contribuir a la mejora de políticas destinadas  a concretar aún más las 
ventajas económicas y sociales de la innovación. Muchas políticas destinadas a apoyar 
la innovación se podrían beneficiar de la identificación de los principales factores que 
ayudan a la actividad innovadora de las empresas. Estos factores pueden estar 
vinculados a los mercados, a la mejora de la calidad o la eficiencia, o a exigir una 
adaptación de la empresa para que ajuste mejor sus necesidades (Manual de Oslo, 
2005). 
La demanda es un factor que afecta la innovación en las empresas e influye en el 
desarrollo de nuevos productos ya que las empresas modifican y diferencian sus 
productos para ganar mercado. Si las empresas consideran que no existe demanda 
suficiente para nuevos productos en su mercado pueden decidir no innovar o retrasar las 
actividades de innovación. Recursos humanos también es clave ya que gran parte del 
conocimiento sobre la innovación se encuentra depositado en los individuos y su 
experiencia y se necesita una preparación adecuada para poder utilizar las fuentes 
exteriores del conocimiento (Manual de Oslo, 2005). 
 
                                               
 
5
 PYME: Pequeñas y medianas empresas. El laboratorio naturista del estudio, está considerado 
como una PYME a pesar de llevar más de 28 años en el mercado colombiano. 
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1.4 Innovación de producto vs. Diseño de producto 
El término de Diseño de producto en mercadotecnia se refiere a la forma y al aspecto de 
los productos y no a sus especificaciones técnicas u otras características funcionales o 
de utilización. Las actividades de Diseño del producto deben incluirse en la etapa de I+D 
del producto o en otros preparativos destinados a las innovaciones del producto y del 
proceso (Manual de Oslo, 2005). 
El mundo de los negocios y la economía han cambiado radicalmente en las últimas 
décadas. El consumidor actual tiene a su alcance variedad de productos fabricados 
localmente o importados es decir la competencia ahora es global. En el mercado 
colombiano el sector naturista no es la excepción y hoy el consumidor se enfrenta a una 
amplia gama de productos en diferentes líneas de producción como son; alimentos, 
suplementos dietarios, medicamentos naturales (Fitoterapéuticos), cosméticos y 
productos homeopáticos de donde se puede escoger. En este contexto la innovación y la 
creación de valor se convierten en un factor estratégico de éxito para las empresas 
modernas las cuales deben hacer los cambios estructurales para ofrecer a sus 
consumidores el máximo valor posible por su dinero a través de productos “únicos” que 
estén diseñados para satisfacer sus necesidades (Figura 2). Para afrontar este tipo de 
retos se requiere que las empresas desarrollen tecnologías que las ayuden a convertir la 
innovación en una fuente de ventaja competitiva  (De la Fuente & González, 2008).   
Figura 2. Etapas de desarrollo de mercados 
 
Fuente: De la Fuente & González, 2008, página 2. 
El éxito en el desarrollo de un nuevo producto nunca puede ser garantizado pero 
teniendo en cuenta los beneficios que otorga un programa de innovación exitoso 
debemos dirigir más nuestra atención a la forma en que concebimos, desarrollamos y 
comercializamos los nuevos productos (Cooper & Kleinschmidt, 1986). 
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El lanzamiento de nuevos productos es determinante para el crecimiento y supervivencia 
de las organizaciones. En un trabajo exploratorio realizado por Cruz & Puente (2012) a 
través de entrevistas a altos ejecutivos de doce organizaciones en Colombia se 
encontraron graves deficiencias en el conocimiento de las mejores prácticas para el 
lanzamiento de nuevos productos e igualmente se encontró en este estudio que la 
innovación se centra en mejoras incrementales sin una conciencia que conlleve a un 
cambio en la cultura organizacional y la participación de todas las áreas de la compañía 
(Cruz & Puente, 2012). 
Ante la pregunta. Porqué hay tantos fracasos en el desarrollo y lanzamiento de productos 
nuevos son muchas las respuestas que surgen dependiendo del autor, por ejemplo para 
Ries & Trout (1989) el 90% de los lanzamientos de productos nuevos fracasan porque su 
desarrollo está orientado más a llenar un vacío de la empresa que un vacío del mercado. 
Al parecer el fracaso es parte del aprendizaje en el desarrollo de nuevos productos y aquí 
es donde surge la pregunta si parte de esos fracasos se podrían evitar si los gerentes 
encargados del desarrollo de productos siguen una metodología sistemática y lógica que 
les permita revisar y analizar cada uno de los factores que afectan estos desarrollos 
(Cruz & Puente, 2012).  
De acuerdo al trabajo realizado por Cruz & Puente (2012) al hacer su investigación 
exploratoria con ejecutivos de empresas colombianas se encuentra que a nivel ejecutivo 
y directores de desarrollo de productos no hay claridad sobre la percepción de innovación 
y su aplicación al desarrollo de nuevos productos. Para varios de los gerentes o 
directores entrevistados el concepto de innovación se concibe solamente como algo 
nuevo, que no hay en el mercado, algo que agrega valor. En la investigación realizada la 
innovación se percibió como una herramienta exclusiva del área comercial y solo uno de 
los ejecutivos entrevistados percibió la innovación como una estrategia que abarca todas 
las áreas de la empresa (Cruz & Puente 2012). 
La innovación en las empresas tiene varias dimensiones una de ellas es la que tiene que 
ver con nuevos productos pero es claro que cualquier proceso de innovación estratégico 
debe estar conformado por al menos 3 partes; estrategia de innovación, detección de 
oportunidades y generación de ideas y un proceso ágil de ejecución como se describe en 
la Figura 3. Uno de los mayores retos para las empresas es pasar de buenas ideas a 
servicios y productos ganadores. Estudios realizados muestran que una tercera parte de 
las empresas de Estados Unidos califican sus procesos de lanzamiento de innovaciones 
como muy pobre y casi la mitad de los nuevos proyectos no alcanzan los niveles de 
rentabilidad, lo anterior tiene su explicación por la falta de uso de metodologías que 
ayuden a seleccionar los proyectos con mayor posibilidad de éxito. (De la Fuente & 
González, 2008). 
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Figura 3. Partes de un proceso de innovación 
 
Fuente: De la Fuente & González, 2008, página 2. 
Lo que se busca es que la estrategia de innovación esté alineada con la Visión de la 
compañía para tener así el apoyo de la Dirección de lo contrario sería caminar sin un 
rumbo. Empresas grandes o pequeñas a veces se enfrentan con serios inconvenientes 
para analizar la información disponible, para detectar las ventanas de oportunidad y para 
ponerse de acuerdo en una propuesta, por ello a estas empresas se les dificulta definir 
su estrategia de innovación. En cuanto a la detección de oportunidades y generación de 
ideas éste debe ser un proceso continuo y ordenado alineado a la estrategia de 
innovación de la compañía y una vez terminada esta etapa las compañías deben buscar 
herramientas para catalogar estos proyectos según el  impacto que puedan tener en el 
mercado y la factibilidad para aplicarlos. Para la administración de la ejecución de los 
proyectos Robert Cooper en 1.980 diseñó un modelo de trabajo conocido como el Stage-
Gate que se basa en dos elementos a) etapas de desarrollo del proyecto durante las 
cuales se hace el trabajo de investigación y b) puertas de revisión que operan como 
filtros donde se autoriza o no continuar con la siguiente etapa del proyecto. (De la Fuente 
& González, 2008). 
1.5 Modelo Stage-Gate 
El modelo Stage-Gate introducido en 1980, ha sido utilizado por muchas compañías para 
llevar sus productos al mercado. Fue desarrollado por el profesor Robert Cooper, 
profesor emérito de la escuela de negocios DeGroote de la Universidad McCaster en 
Canadá. Muchas compañías han realizado adaptaciones al modelo original lo que lo ha 
hecho un modelo enfocado, ágil y pertinente para la velocidad con que se innovan 
productos hoy en día (Cooper 2009). 
Stage-Gate es modelo con un sistema Puerta-Entrada comparable en forma análoga con 
un partido de futbol americano en el cual cada jugada debe estudiarse antes de realizarla 
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para poder avanzar hasta llevar el balón a la línea final. En la Figura 4 se muestra el 
modelo general Stage-Gate para el desarrollo de productos (Cooper, 2009). 
Figura 4. Modelo Stage-Gate. Proceso de 5 fases y 5 portales 
 
Fuente: Cooper, 2009, página 48. 
El éxito del modelo Stage-Gate radica en hacer que las puertas funcionen en forma 
rigurosa y para ello se necesita organizaciones en las cuales las puertas sean robustas 
es decir que las personas encargadas de llevar a cabo del proceso de desarrollo de 
productos tengan capacidad de toma de decisiones que les permita determinar cuándo 
un proyecto de desarrollo debe modificarse, cancelarse o continuar (Cooper, 2009). 
 
El modelo funciona como un embudo en el cual muchos proyectos pueden ingresar pero 
solo unos pocos pueden salir al otro lado, fortalecidos y estudiados, aunque en la 
práctica muchas empresas convierten las reuniones de desarrollo de productos en 
reuniones en las cuales los proyectos son aprobados en la fase 1 y luego son 
modificados levemente sin tener en cuenta las puertas es decir el proceso se convierte 
en un túnel donde los proyectos no son analizados en forma robusta teniendo en cuenta 
que las puertas del modelo Stage-Gate son puntos en los que debemos tomar decisiones 
sobre continuar o abortar un proyecto (Cooper, 2009). 
 
Las reuniones bajo el modelo Stage-Gate se caracterizan por facilitar la toma de 
decisiones y para ello se requiere llevar a las mismas los datos relevantes que permitan 
la toma de decisiones, es decir los participantes de la reunión deben estar lo 
suficientemente informados del proyecto ya que no se trata de reuniones de actualización 
sino de reuniones donde se considerará continuar o destruir el proyecto de acuerdo con 
los resultados de cada fase (Cooper, 2009). 
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Un proyecto que quiera ser analizado bajo el modelo Stage-Gate debe estar manejado 
por un equipo multidisciplinario compuesto por personas de las distintas gerencias de 
Marketing, Departamento Técnico, Operaciones, Ventas y Finanzas las cuales deben 
cumplir las reglas de juego expuestas en la Tabla 1. En el uso del modelo Stage-Gate se 
debe fomentar un comportamiento adecuado de los gerentes o de las personas que 
toman las decisiones sobre los proyectos de desarrollo de productos nuevos ya que la 
experiencia ha evidenciado algunas vicios como;  
 
- La existencia de proyectos favoritos que reciben tratos especiales y pasan las 
puertas fácilmente por temor a ir en contra del jefe. 
- Reuniones de Stage-Gate canceladas a última hora por la ausencia de algún 
participante. 
- Reuniones llevadas a cabo pero que terminan sin ninguna decisión. 
- Las personas claves faltan a la reunión sin delegar su autoridad en alguien. 
- Las decisiones en la reunión son tomadas por decreto. 
- Se utilizan criterios personales para avanzar o destruir proyectos. (Cooper, 2009). 
 
Con el paso del tiempo los procesos de desarrollo de productos en algunas compañías 
se han convertido en procesos voluminosos, complicados y burocráticos. Muchas 
compañías por ello han comenzado a utilizar el concepto de cadena de valor, un término 
de la manufactura esbelta (lean manufacturing) que se ha aplicado al proceso de 
desarrollo de productos nuevos para eliminar el desperdicio y la ineficacia. El análisis de 
la cadena de valor puede hacer las puertas más ligeras y puede mejorar la eficiencia de 
las fases del proceso lo que finalmente nos puede llevar a obtener como resultado un 
sistema más ágil para llevar productos nuevos al mercado en menos tiempo (Cooper, 
2009). 
 
El modelo Stage-Gate es una guía flexible que sugiere las mejores prácticas y 
recomienda actividades y entregables. Las compañías no están obligadas a realizar 
todas las actividades o entregables, es el equipo de trabajo de desarrollo de productos 
nuevos quien tiene la potestad de elegir cuales pasos se llevan a cabo y cuales no y en 
cada puerta, el equipo de trabajo presenta su plan de avance detallando así los pasos 
que se deben llevar para que un proyecto sea exitoso. En cada puerta los gerentes o 
responsables de la toma de decisiones aprueban o reprueban los avances y 
comprometen los recursos necesarios.  
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Tabla 1. Ejemplo de reglas de juego bajo el modelo Stage-Gate 
 
Fuente: Cooper, 2009, página 50. 
La necesidad de acoplarse a distintos riesgos ha hecho del modelo Stage-Gate un 
sistema posible de redimensionar para acoplarlo a diferentes proyectos con riesgos 
distintos lo que permite manejar desde grandes proyectos  y muy riesgosos, hasta 
proyectos de ventas sencillos. Inicialmente cuando el modelo Stage-Gate se implementó 
por primera vez era regido por 5 fases y 5 puertas como el que se muestra en la Figura 4, 
pero se presentaban problemas con el modelo porque había proyectos pequeños que no 
utilizaban todas las fases y las compañías terminaban con algunos proyectos fuera de su 
planeación por ello es que el modelo se ha venido modificando y hoy en día tiene 
múltiples versiones para encajar en diferentes modelos de negocio como se muestra en 
la figura 5. El modelo Stage-Gate XPress es útil para proyectos de riesgo moderado 
como mejoras, modificaciones y extensiones a líneas de productos y el modelo Stage-
Gate Lite es útil para proyectos muy pequeños (Cooper, 2009). 
 
. Todos los proyectos deben atravesar las puertas. No habrá trato especial para ningún 
proyecto. 
• Una vez que una reunión de portal sea acordada y agendada, los responsables del portal 
deben estar ahí. Si el equipo desarrollador del producto no tiene listos los entregables, la 
reunión debe ser pospuesta y reagendada, pero se debe de dar noticia de esto con tiempo. 
• Si un responsable del portal no puede asistir a la reunión, podrá designar a alguien que vote 
y actúe en su nombre (alguien que incluso tenga autorización para comprometer recursos a 
un proyecto). Los responsables del portal pueden asistir a las reuniones de manera 
electrónica (a través de una llamada telefónica o videoconferencia). 
• Los responsables del portal no deben llevar a cabo reuniones previas a la reunión oficial: 
está prohibido prejuzgar un proyecto. Se presentará información nueva en el portal y habrá 
una sección de preguntas y respuestas. 
• Los responsables del portal deben basar sus decisiones en la información presentada y 
utilizando los criterios de calificación establecidos. Las decisiones deben basarse en hechos, 
no en emociones ni en intuición. 
• Es necesario tomar una decisión el día de la reunión del portal (Seguir con el proyecto / 
Destruir el proyecto / Reciclar el proyecto). Se debe informar al equipo desarrollador del 
proyecto sobre la decisión tomada, cara a cara y con las razones por las cuales se tomó esa 
decisión. 
• Cuando los responsables del portal comprometen recursos (humanos, económicos, de 
tiempo), es necesario que estos compromisos se mantengan. 
. Los responsables del portal deben aceptar y apegarse a estas Reglas del Juego 
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Figura 5. Stage-Gate completo, Stage-Gate XPress y Stage-Gate Lite 
 
Fuente: Cooper, 2009, página 54. 
 
Los modelos Stage-Gate de última generación han incluido una revisión post-lanzamiento 
del producto para fomentar la mejora continua e ir en concordancia con la manufactura 
esbelta y ayudar a la innovación ya que actualmente la meta no debe ser solamente la de 
completar un proceso sino ganar en el mercado. En el análisis post-lanzamiento  se 
miden los resultados del proyecto por ejemplo las ventas del primer año, lo cual permite 
hacer comparaciones con las proyecciones y criterios de éxito. Este aprendizaje y mejora 
continua después de hacer la revisión del proyecto en su etapa post-lanzamiento van a 
ayudar a las empresas a mejorar siempre y cuando se tomen decisiones después de las 
revisiones realizadas y si en ésta revisión se encuentra que no se han alcanzado las 
metas propuestas se debe buscar la causa raíz para continuar con el proceso de mejora 







2. Marco metodológico 
2.1 Diseño metodológico 
En este trabajo se analizan algunos de los desarrollos de productos nuevos o 
innovaciones (productos sustancialmente mejorados) de una compañía del sector de 
productos naturales desde el año 2010 hasta el año 2013. 
Mediante el análisis de estudio de caso como metodología de investigación se busca 
evaluar la aplicación del modelo Stage-Gate en cada uno de los casos a estudiar para 
determinar las posibles soluciones para desarrollos de producto futuros.. 
El desarrollo de éste trabajo se dividió en 2 fases; La revisión de la literatura y el estudio 
de casos del sector. 
La primera fase la revisión de la literatura se realiza para evaluar el modelo Stage-Gate 
como modelo de desarrollo de productos nuevos y se describe la metodología de estudio 
de caso utilizada por los autores Isaías Álvarez García (2005) y Robert K. Yin (2003) 
como método de investigación. En esta fase se hace claridad sobre el concepto de 
Innovación y el de estudio de caso. 
En la segunda fase de estudio de casos se establecen las partes a documentar en el 
desarrollo del trabajo bajo el modelo Stage-Gate para desarrollo de productos nuevos y 
se estudian 5 casos de la industria realizando un comparativo sobre lo acontecido en 
cada uno de ellos. Es necesario aclarar que en esta fase se hacen generalizaciones 
pragmáticas y no estadísticas basadas en el conocimiento específico de cada uno de los 
casos expuestos. 
2.2 Herramientas para el desarrollo del trabajo 
Para el desarrollo del presente trabajo se utilizan el modelo Stage-Gate como 
herramienta para el desarrollo e innovación de productos y se aplica la metodología de 
estudio de caso como herramienta de investigación para estudiar cinco casos del sector 
naturista. 
2.2.1 Estudio de caso 
Los estudios de caso constituyen un vínculo  entre la teoría y la práctica. El método de 
estudio de casos es una herramienta de alto valor tanto para el ejecutivo que debe 
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analizar una situación para la toma de decisiones  como para los propios procesos de 
formación en gestión (Álvarez, 2005).  
Los estudios de caso se basan en el análisis de las características, elementos y situación 
real o simulada de una empresa por ello el análisis debe ser sistemático y ha de 
descomponer las situaciones más complejas; para ello el método se basa en la 
descripción- reflexión – innovación (Álvarez, 2005). 
Que es un caso? 
Un caso, es una descripción de una situación real, en un espacio y tiempo determinados, 
es una fotografía de una situación en un organismo social. Describe una situación 
problemática o por el contrario óptima pero en cualquier caso implica llevar a cabo una 
toma de decisiones encaminada a proponer una solución (Álvarez, 2005). 
Al presentar un caso se promueve la reflexión y la propuesta de soluciones. Al analizar 
un caso no existe una única solución pero lo más importante es el proceso por el cual se 
ha llegado a una solución (proceso de toma de decisiones), el marco en el que se da este 
proceso y la consistencia de las acciones planteadas (Álvarez, 2005). 
Que es un estudio de caso? 
El método de estudio de caso es un puente entre la teoría y la práctica. Lo más 
importante en un estudio de caso es tener el problema bien planteado. En el ámbito de la 
investigación ha sido un recurso para aplicar conocimientos teóricos a una situación 
problemática particular para buscar diversas alternativas de solución. En las 
organizaciones el método de caso es útil para el análisis de problemas a través de 
equipos de trabajo favoreciendo no solo el desarrollo de habilidades directivas en general 
sino también la toma de decisiones (Álvarez, 2005). 
En resumen el método de estudio de casos es útil: 
- En los procesos de investigación 
- En los procesos de aprendizaje en la educación formal. 
- En los procesos de gestión en las organizaciones 
En la Figura 6 se muestra un cuadro en el que se describen mejor las posibilidades de 
uso del Método de estudio de casos. (Álvarez, 2005) 
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Figura 6 Posibilidades de utilización del Método de Caso de Estudio 
 
Fuente: Álvarez, 2005, página 24. 
Elementos para tener un buen caso: 
- La importancia de procurar la objetividad: 
No se trata solamente de narrar una historia debe procurarse que lo que se presente 
tenga la mayor objetividad posible. Es importante que se distingan con claridad los 
elementos de una situación, de forma que no se confundan los síntomas con el problema 
mismo. Se deben distinguir los efectos de las causas de un problema. Cuando se redacta 
un caso se debe procurar omitir calificativos  haciendo a un lado los juicios que tenemos 
ante una situación (Álvarez, 2005). 
- Elaboración de la ficha metodológica: 
Existen casos que presentan situaciones problemáticas así como otros presentan 
situaciones de éxito. Cuando se construye un caso en general las personas se enfocan 
en situaciones problemáticas con la intención de encontrar una solución después del 
análisis del caso (Álvarez, 2005). 
Dependiendo del tipo de caso la ficha metodológica puede contener: 
- Objetivo 
- Clasificación general del caso 
- Clasificación del caso por su problemática especifica 
- Listado de hechos 
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- Listado de síntomas 
- Listado de causas 
- Listado de efectos 
- Protagonistas y antagonistas 
- Fortalezas y debilidades de la organización ante la situación problemática 
(Álvarez, 2005). 
 
El método de estudio de caso6 es una herramienta valiosa y su mayor fortaleza radica en 
que a través de su estudio se registra la conducta de las personas involucradas en el 
fenómeno estudiado y no como sucede en los estudios cuantitativos donde la información 
obtenida se centra en la información verbal obtenida a través de la realización de 
encuestas por cuestionarios. (Yin, 2003). 
Toda investigación científica puede realizarse a partir de metodologías cuantitativas o 
cualitativas. La primera consiste en contrastar una teoría  ya existente a partir de una 
serie de hipótesis surgidas de la misma para lo cual se requiere una muestra aleatoria o 
discriminada pero representativa de la población objeto del estudio. Es decir para realizar 
estudios cuantitativos se requiere contar con una teoría ya construida mientras que la 
metodología cualitativa consiste en la construcción de teoría a partir de las proposiciones 
extraídas de un cuerpo teórico que sirve de punto de partida para el investigador para lo 
cual no es necesario extraer de una muestra representativa  sino de una muestra teórica 
conformada por uno o más casos (Martínez, 2006). 
Sarabia (1999) considera actividades relevantes en el proceso de investigación como; 
- La observación-descripción del fenómeno 
- La exploración de la realidad para la generación de hipótesis explicativas del 
fenómeno  
- El contraste-justificación de la hipótesis propuesta. 
Bajo ese contexto las metodologías útiles para la fase heurística o del descubrimiento 
son las cualitativas, mientras que las utilizadas para la fase de justificación-confirmación 
son las metodologías cuantitativas (Sarabia, 1999). Es por ello que la aplicación de la 
metodología cualitativa en las empresas es cada vez mayor debido a la necesidad de 
                                               
 
6
 El método de estudio de casos permite a los investigadores retener las características holísticas 
y significativas de los eventos de la vida real, como los ciclos individuales de vida, procesos 
organizativos y de gestión, los cambios en la vecindad, las relaciones internacionales y la 
maduración de las industrias " (Yin, 2003) 
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información que se obtiene a través de la misma en el ámbito de dirección y organización 
así como en el ámbito comercial y de marketing (Martínez, 2006).  
Según el propósito de la investigación el estudio de caso puede ser descriptivo, 
explicativo o predictivo. Respecto al propósito de la investigación a través del estudio de 
caso estas pueden ser descriptivas o exploratorias. Las metodologías cuantitativas 
basadas en un número elevado de observaciones pueden ser descriptivas y explicativas. 
Con relación al aporte teórico pretendido las investigaciones se distinguen entre las 
cuales cuyo objeto es generar teoría y las que se realizan para contrastar una teoría 
existente. El estudio de casos ofrece los mejores resultados en la generación de teorías, 
mientras los estudios cuantitativos son adecuados para la contrastación de teorías 
(Martínez, 2006). 
El investigador que trabaja el estudio de caso debe trabajar muy duro para sortear todas 
las limitaciones que se le atribuyen al estudio de casos, seleccionando adecuadamente la 
estrategia de investigación de acuerdo con el tema de estudio pues a pesar de que el 
estudio de caso ha sido considerado como la estrategia más suave de investigación, es 
también considerada la más difícil de hacer. (Yin, 2003). 
El objetivo principal de los estudios de naturaleza cuantitativa es determinar cuánto o con 
qué frecuencia ocurre un determinado suceso, mientras que el análisis de casos es un 
enfoque cualitativo que trata de comprender el proceso por el cual tienen lugar ciertos 
fenómenos. Para Yin (2003) generalizar a partir del estudio de casos no consiste en una 
“generalización estadística” sino que se trata de una “generalización analítica”  (utilizar el 
estudio de caso único o múltiple para ilustrar o generalizar una teoría). Incluso los 
resultados de un caso pueden generalizarse a otros que representen condiciones 
teóricas similares. Por lo tanto la generalización de estudios cualitativos no radica en una 
muestra probabilística  extraída a la cual se le pueden extender los resultados sino  en el 
desarrollo de una teoría que puede ser trasferida a otros casos. En este orden de ideas la 
credibilidad de las conclusiones obtenidas se basa en la calidad misma de la 
investigación desarrollada (Martínez, 2006). 
Yin (2003) considera el estudio de caso apropiado para temas que se consideren nuevos 
pues en su opinión la investigación empírica se caracteriza porque: 
- Examina o indaga sobre un fenómeno contemporáneo en su entorno real 
- Las fronteras entre el fenómeno y su contexto no son claramente evidentes. 
- Se utilizan múltiples fuentes de datos 
- Puede estudiarse tanto en casos únicos como en múltiples casos. 
La metodología cualitativa ha tenido un papel destacado en el desarrollo de varias 
disciplinas que abordan el estudio de las organizaciones y se ha convertido en el 
desarrollo germinal de teorías que configuran el campo de la empresa. Además el 
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método de estudio de caso ha sido aplicado tanto en la resolución de problemas 
empresariales como en la enseñanza. Por tanto los estudios de caso no presentan 
problema en cuanto a su validez y fiabilidad de sus resultados (Martínez, 2006). 
Chetty (1996) indica que el estudio de caso es una metodología rigurosa que: 
- Es adecuada para investigar fenómenos en los que se busca dar respuesta a 
Cómo y Porqué ocurren. 
- Permite estudiar un tema determinado. 
- Es ideal para investigaciones en los cuales las teorías existentes son 
inadecuadas. 
- Permite estudiar fenómenos desde múltiples perspectivas y no desde una sola 
variable. 
- Permite explorar en forma más profunda cada fenómeno 
- Juega un papel importante en la investigación por ello no debería ser utilizado 
solamente en la exploración inicial de un fenómeno determinado. 
Para superar las debilidades del método de estudio de caso expuestas por algunos 
autores Yin (2003) propone “el protocolo del estudio de caso” como un instrumento para 
asegurar la objetividad del mismo tanto en función de su fiabilidad como de su validez. 
Este contiene: 
- Semblanza del estudio de caso 
- Preguntas del estudio de caso 
- Procedimientos a ser realizados 
- Guía del reporte del estudio de caso 
Como hemos mencionado anteriormente en el estudio de caso no se selecciona una 
muestra representativa de una población sino una muestra teórica.  El objetivo de la 
muestra teórica es elegir casos que puedan replicar o extender la teoría emergente. El 
número de casos depende del conocimiento sobre el tema por parte del investigador. Los 
casos múltiples son una herramienta poderosa para crear teoría porque permiten la 
replicación y extensión entre casos individuales en ese sentido la replicación consiste en 
usar casos individuales para corroborar proposiciones específicas y la extensión consiste 
en el uso de múltiples casos para desarrollar la teoría elaborada (Eisenhardt, 1989). 
Yin (2003) sostiene que el método de caso es la estrategia adecuada cuando; 
- Se busca responder a preguntas del tipo Cómo? o Por qué? 
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- El investigador tiene poco control sobre los sucesos 
- Cuando el foco de atención se sitúa dentro del contexto de un fenómeno 
contemporáneo en la vida real. 
No existe una jerarquía en el uso preferente de estrategias de investigación. Todas las 
estrategias de investigación pueden utilizarse para los 3 propósitos; exploratorios, 
descriptivos y explicativos. En la Tabla 2 se muestran las situaciones más relevantes a 
tener en cuenta para las diferentes estrategias de investigación y es una herramienta 
valiosa para definir Cuando usar cada estrategia. Un estudio de caso es una 
investigación empírica que investiga un fenómeno actual en su contexto real 
especialmente cuando los límites entre el fenómeno y su contexto no están claros. El 
experimento separa claramente el fenómeno de su contexto para centrar la atención en 
un número pequeño de variables. Una historia trata justamente de la relación entre el 
fenómeno y el contexto pero estudia eventos no actuales. La investigación mediante 
encuestas puede tratar de abordar el fenómeno y su entorno pero su capacidad de 
estudiar el entorno es extremadamente limitada (Yin, 2003). 
Tabla 2. Cuando usar cada estrategia en la metodología de estudio de caso 
 
Fuente: Yin, 2003, página 5. 
La investigación con estudio de caso se ocupa de las situaciones donde hay muchas 
más variables de interés que datos (casos) y en consecuencia confía en múltiples 
fuentes de evidencia requiriendo que los datos converjan de forma triangular y 
además se beneficia del previo desarrollo de proposiciones teóricas para guiar la 
recogida de datos y su análisis. La investigación mediante el estudio de caso  es 
considerablemente dura aunque tradicionalmente se ha considerado una 
investigación “suave” posiblemente porque sus investigadores no han seguido 
procedimientos sistemáticos. (Yin, 2003).  
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Para Yin, (2003), los componentes de la investigación por estudio de caso son: 
- Preguntas de la investigación. 
- Proposiciones, en su caso. 
- Unidad(es) de análisis. 
- Lógica que unirá los datos con las proposiciones. 
- Criterios para interpretar los resultados. 
Las preguntas de investigación más adecuadas son Como?  y  Por qué?. Se deben 
formular Proposiciones ya que las preguntas “cómo” y “por qué” no siempre indican 
qué aspectos estudiar. Forzar la formulación de proposiciones dirige hacia el buen 
camino. Algunos estudios pueden no requerir proposiciones. Son aquellos de 
naturaleza exploratoria. En los casos clásicos de estudio de casos la unidad de 
análisis es decir, el “caso” es un individuo (Yin, 2003). 
Para elaborar el protocolo de la metodología de estudio de caso se debe tener en 
cuenta: a) Los instrumentos de la investigación, b) los procedimientos c) las pautas 
generales que deben seguirse en la aplicación del protocolo. Los pasos 
recomendados para la elaboración del protocolo son:  
1. Resumen-esquema del proyecto del caso de estudio; Debe incluir la 
descripción del contexto y perspectiva de la investigación, las principales 
cuestiones objeto del estudio y las referencias básicas sobre las mismas. La 
propuesta de investigación debe centrarse en el criterio de selección de los 
casos, las proposiciones o hipótesis de estudio y la relevancia teórica de la 
investigación. 
2. Procedimientos del trabajo de campo; el investigador debe aprender a integrar 
la realidad objeto de estudio con las necesidades de la investigación ya que el 
investigador no tiene control sobre el entorno en el que se recogen los datos 
entonces se tiene que adaptar a los requerimientos de los informantes, 
teniendo esto en cuenta en la recogida de datos se debe; a) Tener acceso a 
las organizaciones o entrevistados clave b) contar con los recursos suficientes 
(computador, material de oficina, lugar adecuado para investigar, etc.) c) 
desarrollar un procedimiento para solicitar ayuda u orientación en la 
conducción del estudio d) definir un calendario de las actividades planificadas 
para la recogida de datos y e) planificar respuesta a imprevistos (Ejemplo; 
disponibilidad de los entrevistados). 
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3. Preguntas de estudio de caso; No están destinadas al informante sino al 
investigador, están destinadas a garantizar que se obtenga la evidencia que 
se requiere para contrastar las proposiciones del estudio y juegan un papel de 
recordatorio para el investigador; para que no pierda en ningún momento el 
objetivo de la investigación. 
4. Guía para la elaboración del informe del caso de estudio;  No existe un 
formato aceptado por unanimidad para realizar este informe por tanto, el 
investigador debe diseñar un esquema básico de lo que será el informe del 
caso de estudio. Esta guía facilita la recogida de datos en el formato 
adecuado, y reducirá la probabilidad de volver por información adicional  (Yin, 
2003). 
 
2.2.2 Proceso metodológico 
El presente trabajo desarrolla en dos fases; la revisión de la literatura y el estudio de 
casos. 
La primera fase, revisión de la literatura fue desarrollada para tener claridad sobre los 
conceptos de innovación y las bases del modelo Stage-Gate. Esta revisión nos permite 
analizar algunos de los desarrollos de productos de una empresa del sector naturista, 
durante los últimos 3 años para determinar si en realidad ha habido innovación.  
En la segunda fase, estudio de casos, se trata cada desarrollo de producto de la 
compañía como un caso, para evaluar si el desarrollo de productos en esta compañía se 
ajusta a alguno de los modelos de desarrollo expuestos bajo Stage-Gate analizándolo en 





3.1 Contexto de trabajo. Laboratorio Naturista. 
El laboratorio naturista, es una empresa especializada en la fabricación y 
comercialización de productos naturales que nació hace 28 años y se ha caracterizado 
por ser pionera en  la industria del sector naturista.  Actualmente cuenta con 3 plantas 
especializadas para fabricación de productos de tres tipos:  
- Fitoterapéuticos y Suplementos Dietarios 
- Alimentos 
- Cosméticos 
La compañía actualmente cuenta con 108 empleados de los cuales 70 pertenecen al 
área administrativa y el resto a personal del área de Operaciones. La compañía se centra 
en  desarrollar, fabricar y comercializar productos Fitoterapéuticos, Alimentos, 
Suplementos Dietarios y Cosméticos, a partir de recursos naturales, cumpliendo con las  
Buenas Prácticas de Manufactura (vigentes)  BPMv7 , productos que luego van a ser 
comercializados en Colombia a través de más de 800 negocios independientes a la 
compañía llamados tiendas naturistas que componen el eje de la comercialización de sus 
productos. 
El área administrativa de la compañía está compuesta por los departamentos de: 
Presidencia, Gerencia, Mercadeo, Fuerza de Ventas, Compras, Facturación, 
Telemercadeo, Cartera, Financiera, Sistemas y Recursos Humanos. 
El área de Operaciones de la compañía está compuesta por Garantía de Calidad, Control 
de Calidad, Validaciones, Mantenimiento, Servicios Generales, Almacenes, Planta de 
producción y Dirección Técnica. 
En el caso del laboratorio naturista colaborador de nuestro estudio, el proceso de 
desarrollo de productos ha sido marcado por la influencia del área de Mercadeo y Ventas 
                                               
 
7
 Buenas Prácticas de Manufactura (vigentes): BPMv. Informe 32, Organización Mundial de la 
Salud, (1993). 
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quienes desarrollan la idea inicial del proyecto y luego después de una reunión con el 
área técnica sobre la viabilidad de llevar a cabo el proyecto, se hace el primer filtro para 
luego ir depurando el proyecto hasta el desarrollo final. Todo el proceso se desarrolla 
bajo la premisa de no copiar sino generar productos innovadores que permitan a la 
compañía crecer en el mercado del sector naturista, aportando nuevos beneficios para el 
consumidor final, cumpliendo la normatividad regulatoria existente, desarrollando 
productos seguros que generen hábito de consumo y agreguen valor por el precio 
pagado. Para la compañía es claro que si se quiere ser mejor que los competidores hay 
que hacer cosas diferentes, que tengan beneficios terapéuticos o fisiológicos, que 
permitan al consumidor final encontrar una alternativa diferente a un precio razonable no 
importa que este sea levemente superior al promedio del mercado. 
Para el desarrollo de productos nuevos la compañía cuenta con un Comité de Desarrollo 
de Productos conformado por un equipo de trabajo interdisciplinario el cual tiene 
personas del área de Operaciones, Calidad, Financiera, Validaciones y Gerencia 
General. Este comité se reúne mensualmente para estudiar los avances de los proyectos 
y está liderado por el Director Técnico8  de la compañía quien rinde un informe a 
Presidencia. En la Tabla 3 se muestran los cargos de los integrantes del Comité de 
desarrollo de productos nuevos de la compañía y sus funciones más importantes en el 
Comité. 
Tabla 3. Integrantes Comité de Desarrollo de Productos 
 
Fuente: Laboratorio naturista colaborador del estudio. 
                                               
 
8
 El Director Técnico (D.T.) según la resolución 03131 de 1998 del Min protección social de 
Colombia debe ser un Químico Farmacéutico, con contrato de tiempo completo a término 




La forma de trabajar el desarrollo de productos es mediante una elaboración de un acta 
para Presidencia como la que se muestra en la Tabla 4. Esta acta surge de las reuniones 
del área de Ventas y Mercadeo con Presidencia y es el punto de partida para el trabajo 
del Comité de desarrollo de productos porque allí se consignan los potenciales proyectos 
a desarrollar. 
Tabla 4. Acta de reunión con Presidencia de laboratorio naturista. 
 
Fuente: Laboratorio naturista colaborador del estudio. 
Una vez Presidencia revisa el acta de proyectos sugerida por el Comité, con el apoyo de 
la dirección de Ventas y Mercadeo, define la lista de productos a desarrollar. El Comité 
de Desarrollo de productos nuevos elabora una bitácora en la cual se establece una línea 
de seguimiento a cada proyecto estableciendo cada una de las tareas a ejecutar hasta 
lanzamiento del producto al mercado. En esta bitácora se establecen los responsables de 
cada tarea y en reuniones mensuales se evalúan los avances de cada tarea. Tareas 
ejecutadas y cumplidas a cabalidad se tiñen con color verde, las tareas en ejecución con 
color amarillo y si hay algún inconveniente en alguna tarea ésta se colorea con rojo para 
llamar la atención del Comité. Una vez el producto ha sido lanzado al mercado se elimina 
de la bitácora y se abre espacio en la misma para nuevos desarrollos. En la Tabla 5 se 
muestra un ejemplo de la bitácora de productos nuevos manejada por el Comité de 
desarrollo de productos nuevos de la compañía. 
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Tabla 5. Bitácora de desarrollo de productos 
 
Fuente: Laboratorio naturista colaborador del estudio. 
De acuerdo con los expuesto en el marco teórico del presente documento sobre el 
Modelo Stage-Gate, la línea de desarrollo de productos que sigue actualmente el 
laboratorio naturista colaborador del estudio, se asemeja más a un modelo de desarrollo 
de productos Stage-Gate XPress como el que se muestra en la Figura 6, aunque en 
algunos casos no se sigan rigurosamente todas las etapas, por tal motivo a continuación 
se detallan las etapas del modelo seguido por la empresa las cuales se van a 
documentar para cada uno de los casos a analizar. 
- Desarrollo de la idea. 
- Evaluación del alcance del desarrollo 
- Inicio del desarrollo 
- Desarrollo y evaluación 
- Lanzamiento 
 
Figura 7. Modelo que más se ajusta al desarrollo de productos en el laboratorio naturista. 
 
Fuente: Cooper, 2009, página 54. 
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A continuación se hace una breve descripción de la forma como el Comité de desarrollo 
de productos del laboratorio naturista estudiado, aborda cada una de las partes del 
modelo seguido para desarrollo de productos. 
Desarrollo de la idea.  
Nace de una reunión con el grupo de Ventas y la Dirección de Mercadeo. En ésta se 
menciona la idea del producto a desarrollar, los productos que son competencia en el 
mercado, el sector del mercado que se puede alcanzar, las bondades del producto a 
desarrollar, las ventajas terapéuticas, la probabilidad de fabricarlo localmente  y la 
probabilidad de éxito 
Evaluación del alcance del desarrollo:  
En esta parte del desarrollo se evalúa la probabilidad de obtener registro sanitario ante 
Invima para el producto a desarrollar  o si es necesario elevar una consulta a la Sala 
Especializada de Productos Naturales SEPN9 del Invima. Una consulta ante la SEPN 
puede demorar el proyecto de 4 a 6 meses razón por la cual muchos proyectos son 
eliminados de la bitácora de desarrollo en esta fase ya que el porcentaje de respuestas 
positivas por parte de la SEPN no es muy alto sin embargo en el momento que se 
requiera el Comité tiene la suficiente formación técnica para elevar consultas a la SEPN 
con la argumentación y estudios bibliográficos que se requieran. Si el proyecto es 
abortado por alguna razón de inmediato se comunica a Presidencia las razones para tal 
decisión. Una vez se ha superado el punto de decisión sobre la posibilidad de 
otorgamiento o no del registro sanitario se da vía libre al desarrollo por lo cual en esta 
etapa se evalúa una formulación posible para el mismo y bajo qué línea se debe registrar 
el producto (Suplemento, Fitoterapéutico, Cosmético, Alimento) ante Invima. 
Automáticamente quedan definidos los costos de los trámites del registro sanitario y se 
menciona el tiempo tentativo esperado para el desarrollo del proyecto 
Inicio del desarrollo 
Aquí se evalúan posibles proveedores de materias primas y material de envase, se revisa 
si tienen que hacerse importaciones para el desarrollo o si todos los materiales se 
consiguen localmente en Colombia. De acuerdo con las cotizaciones de materia prima 
recibidas se establece un costo tentativo de la formulación, costo del envase, diseño del 
envase y diseño de etiqueta (boceto). Si los costos del producto en esta etapa, están 
muy por encima de los productos del mercado se hacen modificaciones a la formulación 
inicial pero si no hay opciones porque el modificar la formula cambiaría el objetivo del 
                                               
 
9
 SEPN. Sala Especializada de Productos Naturales del Invima. Es un comité compuesto por 6 
miembros ajenos al Invima que solo actúan a nivel de asesoría, se reúnen mensualmente y 
evalúan la posibilidad de permitir la inclusión de productos naturales después de una evaluación 
de la ficha técnica del producto. 
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desarrollo se comunica a Presidencia para evaluar si se debe continuar, modificar o 
cancelar el proyecto. 
Desarrollo y Evaluación 
Una vez se tiene definida la formulación más probable del producto se solicitan materias 
primas en físico a los proveedores para elaboración de lote piloto, análisis fisicoquímico y 
análisis microbiológico, y evaluación de estabilidad de la formulación. Por norma 
regulatoria en Colombia solo se exige elaboración de lotes piloto y estudios de 
estabilidad para medicamentos incluidos los medicamentos naturales razón por la cual en 
los desarrollos del laboratorio naturista de nuestro estudio, solamente los productos de la 
línea tipo Fitoterapéutico están obligados a fabricar estos lotes piloto durante su 
desarrollo. 
Luego viene la obtención del registro sanitario que es la parte más demorada de todo el 
proyecto ya que si el producto a desarrollar pertenece a la línea  tipo Cosmético o 
Alimento la obtención del registro sanitario ante Invima es automática pero si el producto 
a desarrollar pertenece a la línea tipo Suplemento Dietario o Fitoterapéutico la obtención 
del registro sanitario puede tardar de 6 a 10 meses por el tiempo que toma el estudio 
técnico del expediente del producto ante la autoridad regulatoria y si se hacen 
requerimientos adicionales o no a la documentación aportada en la solicitud del registro. 
Iniciar lanzamiento 
A esta altura del proyecto se debe comenzar con la elaboración de la capacitación del 
producto mostrando las bondades terapéuticas, fisiológicas o nutritivas que éste posea. 
Si se trata de un cosmético se documentan los beneficios que el producto puede aportar 
a la salud y belleza todo ello soportado por investigación en bases de datos científicas. 
Se desarrollan formulas maestras a nivel industrial, registros de producción (instructivos 
de fabricación industrial) y se fabrica el primer lote a escala industrial. Se define una 
fecha para comunicar a la fuerza de ventas sobre el nuevo proyecto y se define la fecha 
de capacitación sobre los beneficios del producto. Se diseña la publicidad del producto la 
cual se radica ante Invima para evitar sanciones por publicación no autorizada.  
Lanzamiento 
Se comunica a la fuerza de ventas el proyecto. Normalmente se aprovecha una de las 
reuniones en las que se citan clientes a la compañía para dictarles cursos de 
capacitación lo cual ocurre cada dos meses en promedio y en ésta reunión se hace el 
lanzamiento oficial del nuevo producto además de que se establecen promociones únicas 




3.2 Análisis de casos 
Las herramienta a utilizar en el presente trabajo se ajusta a la metodología propuesta por 
Álvarez (2007) descrita ampliamente en el marco teórico del presente trabajo. 
Bajo este contexto en el presente estudio se pretende aportar conceptos mediante la 
observación – descripción de cada uno de los casos estudiados buscando que ello 
permita desarrollar una propuesta de un modelo para el desarrollo de productos que 
tenga aplicabilidad en el Sector Naturista  
En el presente trabajo para los estudios de caso a tratar, se va a hacer con un propósito 
investigativo de tipo descriptivo. Se ha seleccionado a Álvarez (2007) para aplicar la 
herramienta metodológica de estudio de caso por su experiencia y aplicabilidad a nivel 
organizacional, de educación formal y a nivel de investigación. 
Es de aclarar nuevamente que la investigación desarrollada en el presente trabajo no 
pretende hacer una generalización estadística a través de su estudio sino que busca una 
generalización de tipo analítico lo cual se ajusta a los casos desarrollados ya que no se 
va a trabajar con encuestas sino con fenómenos sucedidos en una empresa.  
El modelo de desarrollo de productos que lleva a cabo el laboratorio naturista del estudio, 
permite que la metodología de investigación de tipo descriptivo nos lleve a identificar y 
describir los diferentes factores que han ejercido influencia sobre el fenómeno de 
desarrollo de productos para algunos casos que forman la muestra teórica a tratar.  
Procedimiento empleado para la documentación de casos: 
Para la documentación de cada caso se siguen los pasos descritos en la Figura 7 
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Figura 8 Pasos para la documentación del análisis de caso de los desarrollos de producto en el 
laboratorio naturista del estudio 
 
Fuente: Elaboración propia del Autor. 
 
Caso 1; Ficha metodológica: 
Nombre del caso:  
Desarrollo de un producto que sea clasificado como Suplemento Dietario, a base de 
clorofila, que tenga igual o mejor aceptación que el producto líder del mercado el cual es 
de importación y de excelente calidad. 
Clasificación del caso: 
Por su extensión:  
Corto, el producto se requiere con urgencia ya que los clientes lo están solicitando con 
prioridad. 
Por su carácter integral:  
Creativo. Hay muchos productos en el mercado que no copan las expectativas de los 
clientes. 
Por su temporalidad: 
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Ya tuvo desenlace con excelentes resultados. 
Por el nivel jerárquico: 
Directivo. La Presidencia de la compañía está muy interesada en que este producto se 
desarrolle y salga al mercado con gran fuerza. 
Por su impacto: 
Estratégico. Este producto tiene amplia aceptación en el sector naturista por ello su 
desarrollo debe tener un muy buen precio, competitivo y que el producto marque una 
diferencia en cuanto a concentración, calidad y resultados. 
Por su problemática específica: 
De organización y gestión. El diseño del envase, el diseño de la etiqueta y la compra de 
la materia prima por ser de importación requieren el Visto Bueno de Presidencia en cada 
paso. 
Lugar donde se desarrolla el caso: 
Bogotá, Colombia. 
Listado de hechos:  
Desarrollo de la idea. (Enero, 2010) 
La idea de desarrollar este producto surge de la fuerza de Ventas y de la dirección de 
Mercadeo en razón de las investigaciones de mercado de tipo cualitativo según las 
cuales este producto ofrece varias ventajas fisiológicas para el organismo y en razón a 
que ya hay varios laboratorios que son competencia que han lanzado al mercado 
productos de este tipo con relativo éxito. Los productos que han sido lanzados al 
mercado colombiano se caracterizan por estar elaborados a base de extractos de alfalfa, 
lechuga o toronjil las plantas del reino vegetal con mayor contenido de clorofila. 
Mercadeo solicita que el producto desarrollado tenga un diferencial con respecto a los 
productos existentes y que no lleve edulcorantes (endulzantes) ni viscosantes ya que la 
idea es que sea un producto lo más natural posible, que genere hábito de consumo, que 
sea clasificado bajo la normatividad existente como Suplemento Dietario, que su 
concentración y calidad esté por encima de los productos existentes sin importar si el 
precio final está por encima del promedio del mercado. Para este desarrollo la prioridad 
es la calidad más que el costo y esa es la estrategia que piensa aplicar la compañía. 
Evaluación del alcance del desarrollo 
El Comité evalúa y determina altas posibilidades de que el producto sea aceptado por el 
Invima en la categoría de Suplemento Dietario por tal razón se solicita al área técnica 
argumentar muy bien las cualidades fisiológicas del producto en razón a que se sabe la 
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clorofila no es una fuente concentrada de nutrientes ni tampoco hay evidencia que aporte 
vitaminas o minerales razón por la cual se debe soportar muy bien el efecto antioxidante 
(actividad fisiológica) de la clorofila al momento de solicitar la obtención del registro 
sanitario. 
Se decide incluir en la formulación del producto al menos dos vitaminas que ayuden a 
reforzar la actividad fisiológica de la clorofila, que refuercen el concepto de Suplemento 
Dietario para el producto  y es por ello que después de la revisión bibliográfica se 
determina incluir la Vitamina C (antioxidante) y la Vitamina B12 (formadora de glóbulos 
rojos) reforzando así el concepto de capacidad antioxidante y el de la actividad contra la 
anemia que posee la clorofila. Ver Tabla 6. 
Tabla 6. Artículos que soportan la actividad fisiológica de la clorofila 
Antioxidant activity of chlorophylls and their derivatives Ursula M. L. Marquez *, R. Barros, P. Sinnecker. 
Department of Food and Experimental Nutrition, Faculty of Pharmaceutical Sciences, University of Sao 
Paulo, 2005. 
Chlorophyll and haemoglobin regeneration after haemorrhage. Hughes y Latner. Department of Physiology, 
Universtty of Liverpool. 1936 
Fuente: Laboratorio naturista colaborador de la investigación. 
 
 
Inicio del desarrollo 
El desarrollo del producto se da en las instalaciones del laboratorio de control de calidad 
de la compañía donde se intenta extraer sin éxito la clorofila de las plantas de alfalfa, 
espinaca o lechuga debido a que la clorofila es sensible a la luz y a la temperatura y en 
72 horas puede degradarse fácilmente cambiando su color y aspecto. Esta puede ser 
una de las razones por las cuales la mayoría de los productos existentes en el mercado 
tienen en su fórmula adición de colorantes y viscosantes de tipo sintético para 
enmascarar este defecto. Ante  esta situación el área técnica se enfrenta a un reto 
técnico ya que no se puede sacar al mercado un producto al cual se le adicionen unos 
componentes para enmascarar un defecto físico de la formulación además de que una de 
las premisas para el desarrollo era el de obtener un producto lo más natural posible. 
Después de una ardua revisión bibliográfica se encuentra que en Europa y Estados 
Unidos, es aceptado un derivado de la clorofila el cual es una sal de la misma molécula 
llamada Clorofilina sódica cúprica la cual es considerada como un ingrediente natural 
según el Codex Alimentarius10 en Europa y es aceptado por la FDA11 de Estados Unidos, 
                                               
 
10
 La Comisión del Codex Alimentarius, establecida en Europa por la FAO y la OMS en 1963, 
elabora normas, directrices y códigos de prácticas alimentarias internacionales armonizadas 
Resultados 39 
 
entidades consideradas como de referencia mundial y aceptadas por el Invima para el 
otorgamiento de registros sanitarios a los Suplementos Dietarios en Colombia. En ese 
orden de ideas el desarrollo del producto cambia de acuerdo con la concepción inicial del 
mismo y ahora el Comité de Desarrollo de productos debe orientar sus esfuerzos a la 
consecución de ésta materia prima (Clorofilina sódica cúprica). 
Desarrollo y evaluación 
En esta fase del proyecto la Presidencia del laboratorio naturista colaborador de nuestro 
estudio, considera la posibilidad de abortar el proyecto por los problemas técnicos 
encontrados durante el desarrollo de la formulación y por la dificultad de conseguir la 
nueva materia prima derivada de la clorofila. Después de varias consultas se ubica un 
laboratorio amigo que referencia la existencia de un proveedor en Colombia experto en la 
consecución de materias primas poco comunes en el mercado y finalmente se logra 
conseguir una muestra de la materia prima para continuar con el desarrollo y evaluación 
del producto. La nueva formulación presenta múltiples beneficios ya que es más estable 
que cualquier ensayo realizado anteriormente ya permite incorporar las vitaminas 
fácilmente obteniendo como producto final un líquido totalmente traslucido, libre de 
colorantes y viscosantes uno de los requisitos exigidos para el desarrollo del producto.  
Un factor de decisión adicional es que el derivado de la clorofila que se consigue 
mediante importación es obtenido no a partir de alfalfa, ni de lechuga sino de las hojas 
verdes de la mora (Morus alba) es decir la materia prima importada es obtenida de un 
recurso que es renovable sin afectar el medio ambiente una de las directrices en la 
Misión del laboratorio naturista colaborador de la investigación. 
El desarrollo del producto se registra ante el Invima quien presenta un requerimiento en 
el cual solicita se le de soporte científico para poder usar el derivado de la clorofila 
(Clorofilina sódica cúprica) en Suplementos Dietarios y además solicita el soporte sobre 
el aporte nutricional, fisiológico o de vitaminas del derivado de la clorofila utilizado en la 
formulación. Ante este requerimiento se presentan artículos de la literatura científica que 
responden cabalmente la exigencia planteada por la entidad regulatoria. En la tabla 7 se 
presenta un listado de 10 de los artículos presentados como soporte para la aceptación 
del producto por parte del Invima. 
                                                                                                                                              
 
destinadas a proteger la salud de los consumidores y asegurar prácticas equitativas en el 
comercio de los alimentos 
11
 La FDA (Food and Drug Administration: Agencia de Alimentos y Medicamentos o Agencia de 
Drogas y Alimentos ) es la agencia del gobierno de los Estados Unidos responsable de la 
regulación de alimentos, medicamentos, cosméticos, aparatos médicos, productos biológicos y 
derivados sanguíneos 
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Tabla 7. Lista de artículos que soportan la actividad fisiológica de la clorofilina sódica cúprica 
 
Fuente: Laboratorio naturista colaborador de la investigación. 
Lanzamiento (Diciembre de 2010) 
En Octubre de 2010 el Invima otorga el registro sanitario al producto pero 
lastimosamente el lanzamiento no se pudo realizar en la feria de productos naturales 
realizada en noviembre de 2010 en Bogotá, Colombia debido a que la elaboración de la 
etiqueta del producto tomaba al menos un mes. El lanzamiento de este producto se hace 
en Diciembre 2010. Hoy en día este producto es el producto líder de la compañía y 
representa un 7,9 % del porcentaje del total de ventas de la compañía según datos a 
cierre de Octubre de 2014. En Colombia existen varios productos a base de clorofila 
muchos de ellos con colorantes y viscosantes artificiales y solo existe uno de origen en 
Estados Unidos que presenta un sistema de producción similar a la clorofila de este 
proyecto (contiene también la sal clorofilina sódica cúprica) pero en una concentración 
2,5 veces menor y está clasificado ante Invima como un Alimento es decir no lleva el 
complemento de las vitaminas C y B12 , contiene solo 470 mL por botella es decir 30 mL 
menos y su precio es tres veces mayor que el producto desarrollado por el laboratorio 
naturista del estudio.. 
Problemas presentados durante el desarrollo del proyecto: 
El mayor inconveniente según lo reportado en la base de datos del Comité de Desarrollo 
del laboratorio naturista colaborador de la investigación fue el cambio de formulación a 
mitad del proyecto por un derivado de la clorofila (clorofilina sódica cúprica).  Al interior 
del Comité de Desarrollo hubo divergencia de opiniones por el desconocimiento del 
proveedor que ofrecía la nueva materia prima. Hoy en día éste proveedor registra los 
mejores estándares de desempeño y en 4 años de abastecimiento nunca ha tenido un 
problema de Calidad con el suministro de la materia prima. 
Análisis del caso: (Fortalezas y debilidades del laboratorio naturista frente al caso) 
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De acuerdo con lo expuesto en el presente caso el modelo de desarrollo de producto 
empleado para lanzar el producto Clorofila Liquida más vitamina C y vitamina B12  se ve 
fortalecido por la revisión bibliográfica que se realizó al producto. De otra parte la 
habilidad de los desarrolladores de producto se ve reflejada en la estrategia de 
innovación de producto utilizada al desarrollar un producto fuera de los estándares 
tradicionales a pesar de la incertidumbre que genera utilizar una nueva materia prima 
soportada solamente con los estudios de la literatura. Aunque no es obligatorio por parte 
de las entidades regulatorias se sugiere hacer un lote piloto y someterlo a un estudio de 
estabilidad a condiciones extremas de al menos 1 mes para detectar posibles problemas 
de la formulación. El porcentaje de rotación del producto con un 7,9% de las ventas de la 
compañía permite afirmar que este desarrollo ha sido exitoso en sus 4 años en el 
mercado.   
Comparativo del desarrollo de producto Caso 1 frente al modelo Stage-Gate: 
Si se toma como modelo ideal para desarrollo de productos en el sector naturista el 
modelo Stage-Gate de la Figura 9, la mayor debilidad detectada en el desarrollo del caso 
1 se encuentra en el Portal 4 (Iniciar lotes piloto) y en la Fase 4 (estudio de estabilidad 
acelerada). La mayor fortaleza de éste desarrollo se encuentra en Portal 3 (evaluación de 
la formulación, revisión bibliográfica) y en la Fase 3 (desarrollo y evaluación del 
producto). 
 
Figura 9 Modelo Stage-Gate ideal para desarrollo de producto 
 
Fuente: Elaboración propia del autor basado en Cooper, 2009, página 54 
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Caso 2: Ficha metodológica;  
Nombre del caso:  
Desarrollo de un producto que reemplace a un producto cuya fuente es el cartílago de 
tiburón en polvo y sirve para el sistema osteo articular y que reemplace a un producto de 
gran rotación cuyo registro sanitario a vencido. El producto debe ser clasificado como 
Suplemento Dietario y debe tener igual o mejor aceptación que el producto a base de 
cartílago de tiburón que se está reemplazando. 
Clasificación del caso: 
Por su extensión:  
Corto, el producto se requiere con urgencia debido a que el anterior producto a base de 
cartílago de tiburón ya no puede ser comercializado. 
Por su carácter integral:  
Creativo. Hay muchos productos en el mercado a base de cloruro de magnesio una 
materia prima que se usa para el sistema osteo articular. La única diferencia significativa 
entre estos productos es el precio. 
Por su temporalidad: 
Ya tuvo desenlace con excelentes resultados. 
Por el nivel jerárquico: 
Administrativo: La Fuerza de Ventas y el área de Mercadeo de la compañía quieren que 
se desarrolle un producto que contenga la materia prima cloruro de magnesio pero que 
marque una diferencia frente a los productos existentes en el mercado colombiano. 
Por su impacto: 
Estratégico. Es necesario tener en el portafolio un producto para el sistema osteo 
articular que cubra el mercado que va a dejar el producto a base de cartílago de tiburón 
que ya no va a poder ser comercializado. 
Por su problemática específica: 
De organización y gestión. El diseño del envase, el diseño de la etiqueta y la compra de 
la materia prima por ser de importación requieren el Visto Bueno de Presidencia en cada 
paso. 




Listado de hechos:  
Desarrollo de la idea. (Diciembre, 2012) 
Este proyecto nace por la necesidad de reemplazar un producto que existía en el 
portafolio de productos de la compañía llamado cartílago de tiburón cuyo registro 
sanitario vencía en el año 2013 y  el Invima (entidad regulatoria) había advertido no se le 
renovaría su registro sanitario por contener una sustancia (condroitina) que le confería la 
característica de medicamento.  Ante la imperiosa necesidad de reemplazar el producto 
cartílago de tiburón el cual tenía como principal propiedad el ser útil para aliviar los 
dolores del sistema osteo muscular el laboratorio naturista del estudio evalúa la 
posibilidad de desarrollar un producto nuevo al mercado pero revisando las actas de la 
SEPN (Sala Especializada de Productos Naturales) del Invima aparece un llamado a 
todos los fabricantes de productos naturales que tengan dentro de sus registros 
sanitarios productos que contengan cartílago de tiburón (Acta 01 de 2012) o apio (Acta 
03 de 2012)  para que cambien estos componentes de la formulación so pena de ser 
llamados a revisión de oficio lo que impediría la comercialización de los productos que 
contengan las dos mencionadas materias primas. Revisando el portafolio de productos 
del laboratorio naturista colaborador de la investigación, se encuentra un producto del 
portafolio de mediana rotación en ventas,  que contiene las 2 materias primas que han 
sido prohibidas por lo cual se hace necesario reformular éste producto y evitar así la 
pérdida del registro por un posible llamado a revisión de oficio y es así como nace la 
necesidad de cambiar la formulación de este producto con una idea totalmente 
innovadora. 
Evaluación del alcance del desarrollo 
Fruto de las reuniones con la Fuerza de Ventas y el área de Mercadeo se había incluido 
en la bitácora de desarrollo de productos un proyecto para el desarrollo de un producto a 
base de una materia prima llamada cloruro de magnesio, para reemplazar al saliente 
producto Cartílago de tiburón capsulas y es así como el área técnica de la compañía 
sugiere a la Presidencia de la compañía aprovechar la coyuntura que se está 
presentando con el producto de mediana rotación que contiene dos componentes que 
pueden sacar a este producto de comercialización si no se hace rápidamente un cambio 
en su formulación por lo cual surge la idea de  introducir la materia prima Cloruro de 
magnesio en el nuevo desarrollo lo cual es una de las exigencias del área de Mercadeo y 
Ventas que debe llevar el nuevo producto que se lance al mercado. 
Se evalúa el alcance del proyecto y se determina que es viable hacer los cambios 
propuestos, por lo cual el Comité de Desarrollo de productos considera se debe hacer 
rápidamente una modificación al registro sanitario del producto de mediana rotación para 
retirarle los 150 mg que aportan al producto las 2 materias primas (cartílago de tiburón y 
apio)  que están a punto de llevar al producto a un llamado a revisión de oficio por parte 
de las autoridades regulatorias.  Se determina que en la nueva fórmula puede incluirse la 
materia prima cloruro de magnesio pero se encuentra que aún hay espacio en la 
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formulación para introducir otros componentes y aprovechar los 150 mg de producto de 
la fórmula que deben ser modificados.  
Inicio del desarrollo  
Revisando el mercado de productos naturales se encuentran al menos 20 productos 
elaborados con base en la materia prima cloruro de magnesio razón por la cual 
desarrollar una idea que contuviese en su formulación solamente cloruro de magnesio no 
tenía mayor grado de innovación o si se incorporaba esta materia prima cloruro de 
magnesio al nuevo desarrollo debería haber un diferencial en el proyecto que pudiera 
competir y sobresalir entre la amplia gama de productos a base de cloruro de magnesio 
existentes en el mercado colombiano. 
Revisando la literatura científica el área técnica encuentra que en las normas EFSA12 
existen dos sales muy usadas en Europa para el tratamiento de los problemas 
osteomusculares (citrato de magnesio y el malato de magnesio) y además con una 
característica como es que son sales de magnesio más seguras que el cloruro de 
magnesio porque no generan toxicidad al organismo, se absorben rápidamente y en los 
estudios clínicos reportados en la literatura han demostrado ser eficaces contra los 
dolores articulares.  
Desarrollo y evaluación 
Durante el desarrollo del proyecto y evaluación de la formulación en la evaluación de 
costos del producto surge el inconveniente generado por el alto costo de la materia prima 
malato de magnesio la cual es de importación y tiene un costo 100 veces mayor al de la 
materia prima cloruro de magnesio lo cual obliga a hacer una formulación equilibrada en 
la cual los costos del producto no vayan a dejar al nuevo desarrollo fuera del mercado 
por su precio pero que también el aporte de malato de magnesio sea suficiente para 
alcanzar un efecto terapéutico. En esta fase del proyecto los argumentos técnicos para 
mantener la materia prima malato de magnesio en la formulación fueron relevantes frente 
al impacto que generaba en el costo final del producto y la Presidencia del laboratorio 
naturista colaborador de la investigación finalmente autoriza mantener la formulación 
propuesta teniendo en cuenta los beneficios terapéuticos que ofrece el nuevo producto. 
Finalmente después de conseguir un proveedor que garantice abastecimiento de las 
materias primas Citrato de magnesio y Malato de magnesio las cuales son de 
importación, el producto es registrado ante Invima quien acepta cambiar en la 
formulación los 150 mg de las dos materias primas del producto de mediana rotación por 
                                               
 
12
 La Autoridad Europea para la Seguridad de los Alimentos (European Food Safety Authority - 
EFSA) es una agencia de la Unión Europea (UE), que empezó a ser operativa en 2002. Su 
principal objetivo es la responsabilidad de proporcionar los métodos científicos para alertar y 
detectar todos aquellos problemas que afecten a la Seguridad alimentaria 
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las 3 sales de magnesio evaluadas (cloruro de magnesio, citrato de magnesio y malato 
de magnesio) en el nuevo desarrollo. En la Tabla 8 se muestran los dos artículos que 
soportaron la modificación de la formula ante la entidad regulatoria.  
Tabla 8. Artículos que soportan el citrato y malato de magnesio en alimentos 
 
Fuente: Laboratorio naturista colaborador de la investigación. 
Lanzamiento 
En Junio de 2013 la compañía lanza al mercado un producto a base de Cloruro de 
magnesio el cual contiene 3 sales de magnesio y los demás componentes que ya 
existían en la formulación del antiguo producto de mediana rotación, entrando así a 
competir con la amplia gama de productos existentes en el mercado todos ellos a base 
de cloruro de magnesio pero ninguno con citrato de magnesio o con malato de magnesio 
las sales más seguras para el organismo que son el mayor grado de innovación de este 
desarrollo y que han hecho que este producto represente a Octubre de 2014 un 4,1 % del 
portafolio de ventas de la compañía. 
Problemas presentados durante el desarrollo de proyecto: 
El mayor inconveniente fue el lograr la aprobación por parte de Presidencia del 
laboratorio naturista colaborador de la investigación para que se mantuviese en el nuevo 
desarrollo del producto,  la materia prima malato de magnesio cuyo costo es 
significativamente alto pero sus beneficios terapéuticos altamente reconocidos por los 
clientes de la compañía que han encontrado en este producto una excelente alternativa 
para el tratamiento de los dolores osteomusculares. 
Análisis de caso: (Fortalezas y debilidades del laboratorio naturista frente al caso) 
Una vez más en este caso se ve reflejada la habilidad de los desarrolladores de producto 
al diseñar una estrategia de innovación de producto centrada en la investigación 
bibliográfica saliéndose del esquema tradicional de la mayoría  los productos a base de la 
materia prima Cloruro de Magnesio, cuya estrategia está basada en precio, pero este no 
es el caso del producto desarrollado por el laboratorio naturista del estudio. En este caso 
se buscó diferenciar el producto por su efecto terapéutico y luego se intentó alcanzar un 
precio competitivo para no dejar el proyecto fuera del promedio del mercado. Previo al 
lanzamiento de éste producto el proyecto evidencia nuevamente la necesidad de hacer 
un lote un lote piloto para someterlo a un estudio de estabilidad a condiciones extremas 
durante al menos 2 meses y verificar así la estabilidad de la formulación. La rotación de 
este producto la cual hoy representa casi un 4,1 % de las ventas de la compañía en tan 
solo 18 meses de estar en el mercado hace pensar que en este caso del laboratorio 
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naturista colaborador de la investigación, estamos hablando de un producto innovador 
con gran potencial en el mercado colombiano. 
Comparativo del desarrollo de producto Caso 2 frente al modelo Stage-Gate: 
Si se toma como modelo ideal para desarrollo de productos en el sector naturista el 
modelo Stage-Gate de la Figura 9, la mayor debilidad detectada en el desarrollo del caso 
2 se encuentra en el Portal 4 (Iniciar lotes piloto) y en la Fase 4 (estudio de estabilidad 
acelerada). La mayor fortaleza de éste desarrollo se encuentra en Portal 3 (evaluación de 
la formulación, revisión bibliográfica) y en la Fase 3 (desarrollo y evaluación del 
producto). 
 
Caso 3: Ficha metodológica; 
Nombre del caso:  
Desarrollo de un producto que contenga en su formulación la materia prima colágeno. El 
producto debe ser clasificado como Suplemento Dietario y debe tener igual o mejor 
aceptación que el producto a base de gelatina que contiene colágeno el cual se va a 
reemplazar por vencimiento del registro sanitario. 
Clasificación del caso: 
Por su extensión:  
Corto, el producto debe estar listo a la mayor brevedad debido a que el anterior producto 
a base de gelatina ya no puede ser comercializado. 
Por su carácter integral:  
Creativo. Hay muchos productos en el mercado a base de colágeno una materia prima 
que se usa para fortalecer piel, cabello y uñas. La gran mayoría de productos con 
colágeno llevan ácido ascórbico (Vitamina C) el cual se muestra como un plus de la 
formulación en dichos productos. 
Por su temporalidad: 
Ya tuvo desenlace con excelentes resultados. 
Por el nivel jerárquico: 
Administrativo: La Fuerza de Ventas y el área de Mercadeo de la compañía quieren que 
se desarrolle un producto que aporte colágeno pero que muestre significativas 
diferencias frente al producto anterior del portafolio de la compañía a base de gelatina el 
cual tiene mediana rotación.  
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Por su impacto: 
Estratégico. Es necesario tener en el portafolio un producto que aporte colágeno pero 
que presente diferencias significativas frente a los productos existentes en el mercado 
colombiano. 
Por su problemática específica: 
De organización y gestión. El diseño del envase, el diseño de la etiqueta y la compra de 
la materia prima por ser de importación requieren el Visto Bueno de Presidencia en cada 
paso. 
Lugar donde se desarrolla el caso: 
Bogotá, Colombia. 
Listado de hechos:  
Desarrollo de la idea. (Diciembre, 2011) 
Para el año 2012 se tenía prevista la renovación del registro sanitario del producto a base 
de gelatina cuyo registro estaba próximo a vencer. La solicitud elevada al Comité de 
Desarrollo de productos del laboratorio naturista colaborador de la investigación, por 
parte de la Fuerza de Ventas, contemplaba la necesidad de un producto que tuviese 
mejor rotación que el mencionado producto a base de gelatina en polvo con un concepto 
innovador y con efectos fisiológicos o nutricionales llamativos sobre el organismo. El 
beneficio principal que ofrecía el producto a base de gelatina era el de fortalecer piel, 
cabello y uñas razón por la cual se pensó en darle un cambio a la formulación del 
producto pero manteniendo los beneficios del producto a reemplazar. 
Se revisaron productos en el mercado naturista que presentaran beneficios sobre la piel, 
cabello y uñas y se encontraron varios desarrollos a base de colágeno con vitamina C 
(ácido ascórbico). Revisando la literatura se encuentra que el colágeno es una molécula 
de gran tamaño y difícil metabolismo  por parte del organismo por lo cual se aconseja 
romperla en medio ácido  y esa es la razón por la cual la mayoría de los fabricantes en el 
mercado colombiano acompañan el colágeno con ácido ascórbico y no precisamente por 
ser una fuente de vitamina C. En países como Estados Unidos y Brasil que son 
proveedores de colágeno se encuentran modificaciones realizadas a ésta materia prima 
para ayudar con su metabolismo y es así como se decide innovar con el desarrollo e 
introducir en la formulación un colágeno que no requiera ácido ascórbico y se encuentra 
que ya existe y es el colágeno hidrolizado (hidro de agua y lisis de rompimiento) materia 
prima que como su nombre lo indica con la sola presencia de agua en el organismo 
rompe la molécula de colágeno facilitando su absorción y metabolismo. Por lo anterior se 
decide desarrollar una nueva formulación para el producto pero que sea a base de 
colágeno hidrolizado que no requiere vitamina C (ácido ascórbico) y se absorbe hasta en 
un 98% mientras el colágeno tradicional con ayuda de la vitamina C puede llegar a 
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absorberse hasta en un 65%. Para reforzar el concepto de cuidado sobre piel, cabello y 
uñas se adiciona a la formulación una materia prima llamada Biotina especial para el 
cuidado del cabello. Para generar un diferenciador de este producto con los demás 
existentes en el mercado después de revisar la literatura se encuentra que hay dos 
aminoácidos esenciales para el organismo como son la L- Metionina y la L-Cisteína los 
cuales son considerados en Europa los escuderos del hígado porque evitan su deterioro 
generado por el consumo de alimentos grasos o por bebidas alcohólicas.  
Evaluación del alcance del desarrollo 
Se desarrollan dos proveedores en Brasil reconocidos por la fabricación de colágeno 
hidrolizado que garantizan abastecimiento de la materia prima y se evalúa la  nueva 
formulación la cual es más costosa que la del producto anterior que contenía gelatina 
como fuente de colágeno y cuyo registro sanitario está a punto de vencer y es aquí 
donde se requiere del visto bueno de la Presidencia del laboratorio naturista colaborador 
de nuestra investigación, para seguir adelante con el proyecto. 
Inicio del desarrollo 
Una vez definida la nueva formulación de producto el mayor reto es lograr incorporar 
todas las materias primas en la capsula cuya capacidad máxima es 440 mg,  lo que 
finalmente se logra obteniendo así una formulación que se diferencia de la mayoría de 
productos existentes en el mercado colombiano por no llevar vitamina C (ácido 
ascórbico) porque no la requiere y además con un concepto diferente por la inclusión de 
los dos aminoácidos mencionados (L-metionina y L-cisteina) que junto a la materia prima 
biotina complementan una formulación fuente de colágeno que no solamente es útil para 
piel, cabello y uñas sino que además presenta beneficios terapéuticos para el hígado.  
Desarrollo y evaluación 
El producto es evaluado por el Invima quien le otorga el registro sanitario previo 
cumplimiento del único requerimiento exigido y es el de la certificación de la calidad de la 
materia prima colágeno importado del Brasil el cual debe venir libre del síndrome de 
encefalopatía espongiforme bovina (síndrome de las vacas locas) requisito que es 
cumplido a cabalidad por el proveedor gracias a las certificaciones internacionales con 
que cuenta. 
Lanzamiento 
Según los registros del laboratorio naturista colaborador de la investigación, en Agosto de 
2012 el producto es lanzado al mercado hasta constituirse al día de hoy en el producto 
más vendido de la compañía representando un 9,5 % del portafolio de ventas a cierre del 
mes de Octubre de 2014. 
Problemas presentados durante el desarrollo del proyecto: 
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Durante el desarrollo del proyecto el mayor reto presentado fue de orden técnico por la 
dificultad que se tiene al tratar de incorporar 440 mg de producto en una sola cápsula. 
Aunque siempre se manejó un plan alterno el cual contempló utilizar una cápsula de 
mayor capacidad, esta alternativa hubiese afectado el desarrollo del proyecto por la 
dificultad de administrar capsulas de tamaño más grande lo cual hubiese impactado 
negativamente la comercialización del producto en el mercado naturista el cual se 
compone en gran porcentaje de personas adultas e incluso de la tercera edad a quienes 
se les dificulta el consumo de cápsulas de mayor tamaño.  
Análisis de caso: (Fortalezas y debilidades del laboratorio naturista frente al caso) 
La innovación de producto reflejada en el producto estudiado se centró en modificaciones 
sustanciales al producto original a base de gelatina en polvo pero adicionándole 
beneficios al desarrollo sin poner en riesgo las bondades del producto inicial. Se 
considera innovación porque se trata de modificaciones mayores que cambiaron la 
percepción del cliente generando un producto significativamente diferente con mayores 
beneficios. Se sugiere elaborar un lote piloto y someterlo a un estudio de estabilidad a 
condiciones extremas de al menos 2 meses  previo al lanzamiento para detectar posibles 
problemas de la formulación.  
La alta rotación del producto el cual constituye hoy en día en un 9,5% del portafolio de 
ventas de la compañía, después de 2 años de lanzamiento, permite afirmar que el haber 
desarrollado este producto con una materia prima diferente a las existentes en el 
mercado como es el colágeno hidrolizado reafirma el concepto que en el sector naturista 
los clientes exigen productos con altas bondades terapéuticas antes de detenerse a 
analizar otros aspectos como precio o mercadeo del producto.   
Comparativo del desarrollo de producto Caso 3 frente al modelo Stage-Gate: 
Si se toma como modelo ideal para desarrollo de productos en el sector naturista el 
modelo Stage-Gate de la Figura 9, la mayor debilidad detectada en el desarrollo del caso 
3 se encuentra en el Portal 4 (Iniciar lotes piloto) y en la Fase 4 (estudio de estabilidad 
acelerada). La mayor fortaleza de éste desarrollo se encuentra en Portal 3 (evaluación de 
la formulación) y en la Fase 3 (desarrollo y evaluación del producto). 
 
Caso 4: Ficha metodológica; 
Nombre del caso:  
Desarrollo de un producto que ayude a reducir talla y a bajar de peso gradualmente no 
necesariamente en forma abrupta.. El producto debe ser clasificado como Suplemento 
Dietario y llenar un vacío existente en el portafolio de la compañía. 
Clasificación del caso: 
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Por su extensión:  
Mediano plazo. Es prioritario que el producto sea eficiente y muestre resultados a cambio 
de que sea desarrollado con urgencia. 
Por su carácter integral:  
Creativo. Hay muchos productos en el mercado naturista para reducir talla y bajar de 
peso con poco o relativo. El té verde es una de las materias primas de mayor impacto por 
lo cual se debe contemplar incluirla en la formulación de éste desarrollo. 
Por su temporalidad: 
Ya tuvo desenlace, los resultados no fueron los esperados. 
Por el nivel jerárquico: 
Administrativo: El área de Mercadeo de la compañía quiere que se desarrolle un producto 
que ayude a reducir talla y a bajar de peso en forma segura y sostenida.  
Por su impacto: 
Estratégico. Es necesario tener en el portafolio un producto que ayude a reducir talla y a 
bajar de peso así sea en forma gradual pero sostenida. 
Por su problemática específica: 
De organización y gestión. Para el área de Mercadeo el diseño del envase debe ser 
exclusive que le dé al producto una connotación de medicamento sin serlo. 
Lugar donde se desarrolla el caso: 
Bogotá, Colombia. 
Listado de hechos: 
Desarrollo de la idea. (Noviembre, 2012). 
La idea de este proyecto surge por una solicitud expresa del área de Mercadeo para 
introducir al mercado un Suplemento Dietario que contenga materias primas que ayuden 
a reducir talla y grasa. En la normatividad colombiana la obesidad es considerada como 
una enfermedad y por ello los productos adelgazantes están catalogados como 
medicamentos ante el Invima razón por la cual en el presente desarrollo se debía tener 
extrema precaución para que la solicitud de registro ante Invima no fuese negada.  
Desde un primer momento el proyecto requería que en el envase del producto y en la 
etiqueta predominara el color blanco para dar una sensación de medicamento sin serlo. 
Igualmente en el proyecto se contempló un nombre sonoro que indujera a la reducción de 
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peso pero sin poderlo mencionar directamente ya que el decreto 3863 del 2008 impide 
que un Suplemento Dietario tenga características de medicamento. 
Evaluación del alcance del desarrollo 
En el desarrollo de ésta formulación siguiendo la solicitud del área de Mercadeo se 
introdujeron materias primas quemadoras de grasa, estimulantes del sistema nervioso 
central y algunas con un mínimo grado de efecto laxativo buscando llevar al consumidor 
del producto hacia una reducción de talla en forma lenta pero segura.  
Inicio del desarrollo 
Se busca mediante el desarrollo de la formulación hacer adelgazar a la persona que 
consumiese el producto y para ello se introducen quemadores de grasa, sustancias que 
asemejaban el efecto del balón gástrico o de sensación de llenura y componentes que 
generan efecto laxativo todas ellas reconocidas en el mercado de Suplementos Dietarios. 
Durante el desarrollo no hubo demasiada revisión bibliográfica para cada una de las 
materias primas incorporadas en el proyecto debido a que todas ellas eran de alto uso en 
suplementos dietarios para bajar de peso. 
Desarrollo y evaluación 
La evaluación del producto se hizo mediante encuestas suministrándoles a diferentes 
empleados de la compañía una muestra del producto y pidiéndoles que siguieran las 
instrucciones de consumo del producto durante un mes haciendo un control de peso al 
inicio y al final del estudio. Todas las encuestas una vez documentadas reflejaron 
reducción de peso o de talla en mayor o menor grado lo cual fue considerado por el 
Comité de Desarrollo de productos del laboratorio naturista colaborador de la 
investigación como una respuesta positiva a las intenciones de hacer reducir talla o peso 
en forma lenta pero segura. El objetivo de la encuesta mediante la cual se probaron los 
beneficios del producto fue el de probar la funcionalidad de la dosis suministrada en 
personas entre 18 y 50 años, que realizaran ejercicio físico al menos 3 veces por semana 
y que no reportasen ningún tipo de enfermedad. 
El producto una vez evaluado su estudio y documentado por al menos 25 empleados o 
familiares de estos fue registrado ante Invima sin mayores inconvenientes. 
Lanzamiento 
Después de haber ejecutado todas las fases previstas para el desarrollo del proyecto en 
Junio de 2013 el producto es lanzado al mercado con gran expectativa debido a la 
robustez de la formulación, el estudio realizado y el nombre sonoro que se le había 
colocado al producto. Las ventas en los primeros meses fueron muy alentadoras pero 
con el trascurrir del tiempo este producto ha bajado su rotación hasta constituir hoy un 
0,8 % del portafolio de ventas de la compañía al cierre de ventas de octubre de 2014. 
Problemas presentados durante el desarrollo del proyecto: 
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El mayor inconveniente reflejado durante este desarrollo se da después del estudio de 
evaluación de efectividad del producto ya que todas las encuestas reflejaban efectividad 
del producto pero no hubo seguridad si el diseño del estudio fue el correcto o si las 
personas bajaron de peso porque de manera indirecta generaron algún tipo de dieta al 
saber que estaban consumiendo un producto que probablemente les ayudaría a reducir 
la talla y/o el peso en forma lenta pero segura. 
Análisis de caso: (Fortalezas y debilidades del laboratorio naturista frente al caso) 
El estudio de caso para éste producto refleja una deficiencia en el desarrollo y planeación 
del proyecto ya que la evaluación técnica sobre la pérdida de peso en los voluntarios que 
participaron en la encuesta no fue verificada frente a un estudio con un placebo (producto 
sin principio activo) para verificar si realmente estábamos frente a una pérdida de peso y 
no ante una percepción del encuestado. La innovación no se ve reflejada en este 
desarrollo ya que se utilizó una formulación basada en las bondades de las materias 
primas sin hacer un estudio bibliográfico que soportara esos beneficios terapéuticos. 
Hacia el futuro la estrategia de innovación para un producto diseñado para perder peso 
debe estar soportada por estudios técnicos tipo placebo que no induzcan a las personas 
evaluadas a generar una respuesta subjetiva que pueda afectar negativamente el 
proyecto.  
La baja rotación en ventas del producto el cual solo alcanza el 0,8% de las ventas de la 
compañía después de 18 meses de estar en el mercado  puede hacer eco a la afirmación 
de Cruz y Puente (2012) de que el fracaso es parte del aprendizaje en el desarrollo de 
nuevos productos pero seguramente lo ocurrido en el presente proyecto fue lo 
manifestado por Ries y Trout, (1989) quienes consideran que el 90% de los productos 
nuevos fracasan porque su lanzamiento está enfocado a llenar un vacío de la empresa 
más que un vacío del mercado. 
Comparativo del desarrollo de producto Caso 4 frente al modelo Stage-Gate: 
Si se toma como modelo ideal para desarrollo de productos en el sector naturista el 
modelo Stage-Gate de la Figura 9, la mayor debilidad detectada en el desarrollo del caso 
4 se encuentra en el Portal 3 (Evaluación de la formulación) y en la Fase 3 (desarrollo y 
evaluación). La mayor fortaleza de éste desarrollo se encuentra en Portal 5 (desarrollo de 
envase y empaque). 
 
Caso 5; Ficha metodológica 
Nombre del caso:  
Desarrollo de un producto que contenga dentro de su formulación el hongo Ganoderma y 
que además presente ventajas significativas frente al producto líder del mercado. Debe 
Resultados 53 
 
ser en polvo y en presentación en sachet en caja por 20 sobres. El producto debe ser 
clasificado como Suplemento Dietario y tener un precio competitivo frente al producto 
líder del mercado. 
Clasificación del caso: 
Por su extensión:  
Corto plazo. Hay una extrema urgencia generada por la Presidencia de la compañía para 
salir al mercado con un producto contundente. 
Por su carácter integral:  
Creativo. El producto líder del mercado se caracteriza por tener 200 mg del hongo 
Ganoderma en su formulación y tiene una ventaja adicional y es que su nombre viene 
acompañado del sufijo 4 en 1 haciendo gala de las 4 ventajas que ofrece en un solo 
producto. 
Por su temporalidad: 
Ya tuvo desenlace, los resultados han sido beneficiosos para la compañía y las 
expectativas de crecimiento con éste producto muy buenas. 
Por el nivel jerárquico: 
Directivo: La Presidencia de la compañía ha sido el área que mayor empuje le ha dado a 
este proyecto por su marcado interés en sacar un producto que contenga en su 
formulación el hongo Ganoderma el cual tiene comprobados beneficios terapéuticos.  
Por su impacto: 
Estratégico. El hongo Ganoderma tiene suficiente evidencia científica de su efecto 
terapéutico sobre el organismo pero en el mercado colombiano no se encuentran muchos 
productos con ésta materia prima en su formulación. 
Por su problemática específica: 
De organización y gestión. Para la Presidencia de la compañía éste desarrollo debe ser 
uno de los productos líderes del portafolio. 
Lugar donde se desarrolla el caso: 
Bogotá, Colombia. 
Listado de hechos 
Desarrollo de la idea. (Enero, 2013) 
54 Evaluación del proceso de desarrollo de productos bajo el método de estudio de 
caso. Caso de Sector Naturista. 
 
Por solicitud expresa de la Presidencia del laboratorio naturista colaborador de la 
investigación se le solicita al Comité de Desarrollo de productos desarrollar un producto 
que sea a base de café con ganoderma (Ganoderma lucidum)  un hongo milenario 
ampliamente estudiado y utilizado en los países orientales con fines terapéuticos. Uno de 
los requisitos para el proyecto es que el producto sea apto para diabéticos y que 
presente mejores beneficios que el producto líder en el mercado.. 
Evaluación del alcance del desarrollo 
El equipo de trabajo se centra en los beneficios que presenta el hongo Ganoderma los 
cuales están ampliamente documentados en la literatura científica lo cual garantiza la 
aceptación del proyecto pero también se centra en generar un diferenciador frente al 
producto líder que ya está posicionado en el mercado colombiano desde hace más de 5 
años. El proyecto es viable debido a que se contacta una empresa nacional que desde 
hace 3 años desarrolla el cultivo del hongo Ganoderma en la ciudad de Medellín, 
Colombia,  y los resultados de los análisis de laboratorio certifican la calidad de la materia 
prima producida por esta empresa y se decide establecerlo como proveedor del hongo 
Ganoderma a pesar de su significativo costo.  
Inicio del desarrollo 
Basados en que se debe generar una diferencia con respecto al producto líder del 
mercado se evalúan varias formulaciones por lo que se decide incorporar un segundo 
hongo aparte del Ganoderma. Este segundo hongo es comestible y forma parte de la 
dieta de los países orientales como Japón y China desde hace 20 años pero además  
viene ganando terreno en el campo terapéutico y es el llamado hongo Shiitake (Lentinula 
edodes). 
Desarrollo y evaluación 
Para consolidar aún más el nuevo desarrollo se busca complementar estos dos hongos 
en la formulación y para ello se selecciona un café tipo exportación cultivado en unas 
fincas en el departamento de Risaralda, Colombia. Una vez se tiene definido el tipo de 
café se complementa el desarrollo con vitaminas B1, B12 y Zinc consolidando así 6 
ingredientes en la formulación los cuales son acompañados de una crema no láctea apta 
para aquellas personas que sufren de intolerancia a la lactosa y que no pueden consumir 
leche entera. Se consolida así un desarrollo que tiene 7 materias primas todas ellas con 
un aporte nutricional lo que le dan garantía de aceptación al producto pero dos ellas los 
hongos Ganoderma y Shiitake con propiedades terapéuticas comprobadas por lo que se 
decide denominar al producto con el sufijo 7 en 1 en razón de que el producto líder tiene 
4 componentes y se denomina con el sufijo 4 en 1. 
Durante el desarrollo de este producto siempre se tuvo especial precaución en generar 
un diferenciador frente al producto líder del mercado razón por la cual la concentración 
de hongos en éste desarrollo se establece en 500 mg por sachet frente a los 200 mg que 
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tiene el producto líder del mercado buscando generar fidelidad en el consumidor final ya 
que la experiencia nos indica que los clientes del sector naturista siempre van a buscar 
los productos de mayor concentración siempre y cuando estén dentro de los limites 
terapéuticos.   Otro diferenciador es la no presencia de azúcar dentro de la formulación lo 
cual hace apto el producto para diabéticos diferencia marcada frente al producto líder del 
mercado el cual si tiene en su composición azúcar pulverizada. 
Como soporte científico se estudian al menos 12 artículos de la literatura que evidencian 
los beneficios de los hongos Ganoderma y Shiitake razón por la cual el producto no tiene 
ningún inconveniente en ser aceptado por el Invima. En la Tabla 9 se presentan los 
artículos que soportan los beneficios terapéuticos de los dos hongos que lleva el 
presente desarrollo. 
Tabla 9. Artículos científicos sobre los hongos Ganoderma y Shiitake. 
 
Fuente: Laboratorio naturista colaborador de la investigación. 
 
Lanzamiento 
En Agosto del 2013 se hace el lanzamiento del producto con un folleto publicitario en el 
cual se remarcan los 7 beneficios del producto. Este desarrollo ha generado en el sector 
naturista un marcado interés hacia éste desarrollo ya que a pesar de tener un precio más 
alto que el del producto líder, la compañía naturista del estudio ha ido ganando 
aceptación con este café en sachet el cual representa a cierre de Octubre de 2014 un 3,1 
% del portafolio de ventas de la compañía. 
Problemas presentados durante el desarrollo del proyecto: 
El mayor inconveniente fue lograr venderle la idea a la Fuerza de Ventas y al área de 
Mercadeo que éste producto podía comercializarse con éxito a pesar de ser más costoso 
que el producto líder. La calidad de las materias primas y la concentración de las mismas 
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en la formulación impactaron el precio final del producto pero aun así el producto ha ido 
ganando terreno en un mercado competido con diferentes hongos de grado comestible 
que hoy están incursionando ampliamente en el sector naturista. 
Análisis de caso: (Fortalezas y debilidades del laboratorio naturista frente al caso) 
Una de las debilidades de éste desarrollo es el precio final del producto frente al producto 
líder del mercado lo cual se ve compensado con los beneficios del producto. En este 
desarrollo la innovación de producto se fortalece por el conocimiento del Comité de 
Desarrollo de productos de los clientes potenciales del producto ya que se busca que a 
través de las bondades técnicas del producto, fidelizar una porción del mercado que no 
puede capturar el producto líder como es el grupo de personas diabéticas. El estudio 
bibliográfico fortalece el desarrollo permitiendo diseñar un producto que de manera 
“audaz” entra a penetrar el mercado a un precio mayor que el del producto líder. A 16 
meses de haberse lanzado el producto, la participación en el portafolio de ventas de la 
compañía alcanza un 3,1% lo que permite augurar buenos resultados a un producto 
innovador, seguro y con altos beneficios terapéuticos. 
Comparativo del desarrollo de producto Caso 5 frente al modelo Stage-Gate: 
Si se toma como modelo ideal para desarrollo de productos en el sector naturista el 
modelo Stage-Gate de la Figura 9, la mayor debilidad detectada en el desarrollo del caso 
5 se encuentra en el Portal 2 (Evaluación de proveedores) y en la Fase 2 (inicio del 
desarrollo) ya que por la premura en salir al mercado se seleccionó el mejor proveedor 
posible del hongo Ganoderma así tuviese un alto costo lo que impactó el precio final del 
producto. La mayor fortaleza de éste desarrollo se encuentra en Portal 3 (desarrollo de la 
formulación) ya que el producto ha mostrado altos beneficios terapéuticos en especial 
para las personas diabéticas una de las exigencias para éste desarrollo. 
 
Comparación de los 5 casos de desarrollo de producto frente al 
modelo Stage-Gate: 
La Tabla 10 muestra un cuadro resumen comparativo de los 5 casos de estudio 
desarrollados en el presente trabajo frente a un referente internacional como lo es el 
modelo Stage-Gate para desarrollo de producto. Con éste cuadro se busca resaltar las 
fortalezas y debilidades de cada uno de los desarrollos frente al modelo estudiado lo cual 
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Fuente: Elaboración propia del Autor. 
3.3 Medición del grado de innovación en el laboratorio 
naturista colaborador de la investigación. 
La duración de un periodo de observación recomendado para medir la innovación de una 
empresa no debe ser superior a  tres años ni inferior a un año (Manual de Oslo, 2005) 
por ello en la Tabla 11 se presenta el portafolio completo de productos de la compañía, el 
porcentaje que ocupa cada producto en el portafolio. Resaltado en color verde aparecen 
los productos nuevos desarrollados entre los años 2010 a 2013. 
Como se observa en la Tabla 11 el laboratorio naturista del estudio, cuenta con un 
portafolio de 71 productos en sus 4 líneas de producción (Suplementos Dietarios, 
Fitoterapéuticos, Cosméticos y Alimentos) los cuales se comercializan en 93 
presentaciones comerciales.  
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Tabla 11 Portafolio de productos y porcentaje del portafolio 








PRODUCTO A BASE DE COLAGENO HIDROLIZADO  X 








 PRODUCTO 2  X100  
8,9 
 PRODUCTO 2  X50  
3  PRODUCTO A BASE DE CLOROFILA X 500 ML  7,9 
4 
 PRODUCTO 4 240 CC MED.NAT.  
5,3 
 PRODUCTO 4  360 C.C. MED.NAT.  
5 
 PRODUCTO A BASE DE CLOR.DE MAGNESIO X 100  
4,1 
 PRODUCTO A BASE DE CLOR.DE MAGNESIO X 60  
6 
 PRODUCTO 6 X100 TABS ALIM.  
3,8 
 PRODUCTO 6 X250 TABS ALIM.  
7  PRODUCTO 7 MED.NAT.  3,8 
8 
 PRODUCTO A BASE DE GANODERMA Y CAFÉ  X 30   
3,1 
 PRODUCTO A BASE DE GANODERMA Y CAFÉ X 10   
9 
 PRODUCTO 9 X 60 CAPS MED.NAT  
2,7 
 PRODUCTO 9 X 100 CAPS MED.NAT  
10  PRODUCTO 10 X 240C.C. MED.NAT.  2,7 
11 
 PRODUCTO 11 X 50 CAPS MED.NAT.  
2,4 
 PRODUCTO 11 X 100 CAPS MED.NAT.  
12  PRODUCTO 12 X 60 CAPS   2,1 
13  PRODUCTO 13 X 400 gr.  2,0 
14 
 PRODUCTO 14 X 100  
1,8 
 PRODUCTO 14 X 60  
15 
 PRODUCTO 15 X 100 CAPS  
1,7 
 PRODUCTO 15  X 60 CAPS  
16  PRODUCTO 16X  240 CC  1,7 
17  PRODUCTO 17 X 240 C.C./MED.NAT.  1,6 
18  PRODUCTO 18 VAIN ALIM.  1,5 
19 
 PRODUCTO 19 X 60 C.C. MED.NAT.  
1,4 
 PRODUCTO 19 X30 C.C. MED.NAT.  
20 
 PRODUCTO 20  X 60 CAPS MED.NAT.  
1,3 
 PRODUCTO 20 X 100 CAPS MED.NAT.  
21  PRODUCTO 21 X 240 C.C MED.NAT.  1,3 
22  PRODUCTO 22 X 60  1,2 
23 
 PRODUCTO 23 X 500 C.C.  
1,2 
 PRODUCTO 23 X 240 C.C.  
24 
 PRODUCTO 24 X500 C.C.  
1,1 
 PRODUCTO 24 X 240 C.C.  
25  PRODUCTO 25 X 100 grs  1,1 
26 
 PRODUCTO 26 X  60  MED.NAT.  
1,0 
 PRODUCTO 26 X  100  MED.NAT.  
27  PRODUCTO 27 X 100 TABS MED.NAT.  0,9 
28  PRODUCTO 28 X 240C.C. MED.NAT.  0,9 
29  PRODUCTO 29  X 120g MORROCO OIL  0,9 
30 
 PRODUCTO 30  X 100 CAP  
0,9 
 PRODUCTO 30  X 60 CAP  
31  PRODUCTO 31 X 500 C.C  0,8 
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 PRODUCTO 31 X 240 C.C.  
32  PRODUCTO 32 X 240 C.C.  0,8 
33  PRODUCTO 33 X 240  0,8 
34  PRODUCTO ADELGAZANTE  0,8 
35  PRODUCTO 35  0,8 
36 
 PRODUCTO 36 X 240 C.C. MED.NAT.  
0,7 
 PRODUCTO 36 X  120 C.C. MED.NAT.  
37  PRODUCTO 37  X 60 C.C. MED.NAT.  0,7 
38  PRODUCTO 38 X 400GR ALIM  0,7 
39  PRODUCTO 39 x 240 ML MED.NAT.  0,7 
40  PRODUCTO 40 X 150g  0,7 
41  PRODUCTO 41 X 100 grs  0,6 
42  PRODUCTO 42 X 350 GRS ALIM.  0,6 
43  PRODUCTO 43 X X 60 g  0,6 
44  PRODUCTO 44 X X60 C.C. MED.NAT.  0,6 
45  PRODUCTO 45   0,6 
46 
 PRODUCTO  46 X 50 / MED.NAT.  
0,6 
 PRODUCTO 46 X X100 /MED.NAT.  
47  PRODUCTO 47 X 400 GR VAINILLA  0,6 
48  PRODUCTO 48 X 100 TABS MED.NAT.  0,5 
49  PRODUCTO 49 X 100grs  0,5 
50  PRODUCTO 50 X 20 Caps  0,5 
51  PRODUCTO 51  0,5 
52  PRODUCTO 52 X 60 C.C. MED.NAT.  0,5 
53  PRODUCTO 53   X 60 C.C. MED.NAT.  0,5 
54  PRODUCTO 54 X 240C.C.  0,4 
55  PRODUCTO 55 X 20 CAPS MED.NAT.  0,4 
56  PRODUCTO 56 X 60 C.C. MED.NAT.  0,4 
57  PRODUCTO 57 CHOC ALIM.  0,4 
58  PRODUCTO 58 LIGHT VAIN  0,4 
59  PRODUCTO 59 X 500 C.C.  0,4 
60  PRODUCTO  60 X 60 g  0,4 
61  PRODUCTO 61 X 100 grs  0,4 
62  PRODUCTO 62 X  240 C.C.  0,4 
63 
 PRODUCTO 63 X 500 C.C.  
0,4 
 PRODUCTO 63 X 240 C.C.  
64  PRODUCTO 64  0,3 
65  PRODUCTO 65  0,3 
66  PRODUCTO 66 X 60  0,2 
67  PRODUCTO 67  X 100 TABS MED.NAT.  0,2 
68  PRODUCTO 68   0,2 
69  PRODUCTO 69./MED.NAT.  0,1 
70  PRODUCTO 70 X 100 grs  0,1 




    TOTAL 100,0 
Fuente: Laboratorio naturista del estudio 
Si consideramos que una empresa innovadora es aquella que ha introducido innovación 
durante un periodo de tiempo considerado y que los resultados de la innovación de 
producto se miden por el porcentaje de ventas de los productos nuevos (Manual de Oslo, 
2005) en la Tabla 12 se presentan los productos desarrollados por la compañía entre los 
años 2010 a 2013 y el porcentaje del portafolio que representa cada uno de los productos 
al cierre de mes de Octubre de 2013. 
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Tabla 12 Productos nuevos desarrollados de 2010 a 2013 
POSICION NOMBRE DEL PRODUCTO % PARTICIPACION 
1 
PRODUCTO A BASE DE COLAGENO HIDROLIZADO  X 100  
9,5 
PRODUCTO A BASE DE COLAGENO HIDROLIZADO X  60. 
3 PRODUCTO A BASE DE CLOROFILA  7,9 
5 
PRODUCTO A BASE DE CLORURO DE MAGNESIO X 100 
4,1 
PRODUCTO A BASE DE CLORURO DE MAGNESIO X 60 
8 
PRODUCTO A BASE DE GANODERMA X 30 SACHETS 
3,1 
PRODUCTO A BASE DE GANODERMA X 10 SACHETS 
12 PRODUCTO 12  X 60 CAPS 2,1 
14 
PRODUCTO 14 X 100 
1,8 
PRODUCTO 14  X 60 
15 
PRODUCTO 15 X 100 CAPS 
1,7 
PRODUCTO 15 X 60 CAPS 
22 PRODUCTO 22 X 60 CAPS 1,2 
29 PRODUCTO 29  X 120g MORROCO OIL 0,9 
30 
PRODUCTO 30 X 100 CAP 
0,9 
PRODUCTO 30 X 60 CAP 
34 PRODUCTO PARA BAJAR DE PESO  X 60 0,8 
  TOTAL 34,0 
Fuente: Laboratorio naturista del estudio 
 
De los datos de la Tabla 12 se observa que la compañía ha desarrollado 11 productos 
nuevos en el periodo del estudio que representan a cierre de Octubre de 2014 un 34 % 
del portafolio de ventas de la compañía. Es de resaltar el producto a base de colágeno 
hidrolizado uno de los productos nuevos desarrollados en los últimos 3 años (caso de 
estudio 3), producto que es líder en ventas en la compañía representando un 9;5% del 
portafolio de ventas. De los restantes productos nuevos desarrollados por el laboratorio 
naturista estudiado, tres de ellos, el producto a base de clorofila (caso de estudio 1), el 
producto a base de cloruro de magnesio (caso de estudio 2) y el producto a base de 
hongos ganoderma y café (caso de estudio 5),  estudiados en el presente trabajo están 
dentro de los 5 productos de mayor venta de la compañía. El producto para bajar de peso 
(caso de estudio 4), desarrollado durante el periodo de estudio, ha sido el de menor 
aporte a la innovación de la compañía por ello ha sido seleccionado como un caso no 
exitoso para evaluación en el presente trabajo 
3.4 Discusión de Resultados 
Según el objetivo principal planteado para la presente investigación se puede afirmar que 
la metodología de estudio de caso fue útil para evaluar el proceso de desarrollo de 
productos en el sector naturista ya que como se observa en la Tabla donde se resumen 
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los 5 casos de estudio el laboratorio naturista del estudio mostró una marcada fortaleza 
en cuanto a desarrollo de la formulación y una gran oportunidad al tener que realizar 
estudios de estabilidad para sus desarrollos. 
Según la literatura revisada se puede afirmar que el presente estudio confirma que en el 
laboratorio naturista del estudio el desarrollo de productos se concibió como una 
estrategia y no como una función de alguna área en especial como lo demuestran los 
datos del Comité de Desarrollo de productos expresados en el presente trabajo. Esta 
estrategia le permitió al laboratorio naturista desarrollar productos innovadores sobre los 
cuales se plasma el concepto de un equipo de trabajo y no el pensamiento subjetivo de 
un área o persona.  
Para el laboratorio naturista del estudio, se puede afirmar que el desarrollo de productos 
se convirtió en una estrategia competitiva lo que le permitió que 11 de los productos 
desarrollados en los últimos 3 años representaran un 34% de su portafolio de ventas y 
uno de estos productos desarrollados resultó ser el producto líder en ventas. De los 11 
productos desarrollados en el periodo 2010 a 2013, tres de ellos están dentro de los 5 
primeros lugares en ventas. 
Con la investigación realizada sobre la muestra teórica seleccionada de los 5 casos de 
estudio se pretendió dar las herramientas necesarias para proponer un modelo de 
desarrollo de productos en el laboratorio naturista del estudio. 
El estudio realizado por tener un enfoque cualitativo y una metodología de investigación 
de tipo descriptivo trató de comprender el proceso de desarrollo de productos en una 
compañía del sector naturista por ello no se pudieron hacer generalizaciones de tipo 
estadístico sobre el estudio realizado y si es el caso podría hacerse una generalización 
de tipo analítico sobre lo observado en los casos estudiados del laboratorio naturista del 
estudio, lo cual confirma el planteamiento de Yin (2003) sobre generalización en 
investigaciones de tipo cualitativo. Nuevamente se recalca que las generalizaciones que 
se hicieron en el presente estudio son de tipo pragmático. 
La herramienta metodológica de estudio de caso aplicada para el proceso de desarrollo 
de productos en el laboratorio naturista del estudio., fue una metodología rigurosa ya que 
respondió a las preguntas sobre Cómo? y Porque? se dieron los resultados de ventas 
después de realizado el desarrollo de los productos,  lo cual está en concordancia con el 
planteamiento de Yin (2003) y Chetty (2006). 
La presente investigación tuvo implicaciones gerenciales para el laboratorio naturista del 
estudio ya que le permitió reconocer las fortalezas y oportunidades en su proceso de 
desarrollo de productos nuevos lo cual puede ser una herramienta de gran valor para los 
futuros casos de desarrollo de producto que emprenda la compañía. 
El estudio realizado en el laboratorio naturista del estudio presentó algunas limitaciones 
que pueden ser tenidas en cuenta para futuras investigaciones como lo son el realizar 
encuestas para poder hacer un análisis y tratamiento estadístico de los casos. 
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Este trabajo puede servir de base para un futuro trabajo que intente abarcar todos los 
pasos del modelo Stage-Gate y que permita desarrollar un modelo Stage-Gate para el 




4. Conclusiones y Recomendaciones 
4.1 Conclusiones 
Según los casos de desarrollo de producto estudiados en el laboratorio naturista del 
estudio, se puede afirmar que el proceso de innovación en esta compañía es asimilado 
como una estrategia de competitividad que afecta a las diferentes áreas de la compañía 
razón por la cual la compañía ha constituido un comité multidisciplinario en el cual los 
proyectos de desarrollo son evaluados desde diferentes tópicos en pro del beneficio de la 
compañía lo que le ha permitido a esta empresa ser innovadora en los últimos 3 años 
lapso en el cual se desarrolló el presente estudio. 
De acuerdo a los casos estudiados el proceso de innovación en el laboratorio naturista 
del estudio se orienta hacia el tipo de innovación en producto y en los casos estudiados 
se evidencia que esta estrategia de innovación está por encima de la estrategia de 
innovación de mercadeo porque la compañía se orienta más hacia el beneficio 
terapéutico que puedan ofrecer los productos desarrollados a sus clientes. 
El laboratorio naturista del estudio, se puede considerar como una compañía para la cual 
la innovación se considera una ventaja estratégica ya que 11 de los productos 
desarrollados en los últimos 3 años representan hoy un 34% de su portafolio de ventas. 
Uno de los productos desarrollados en este intervalo de estudio representa hoy las 
mayores ventas para la compañía con un 9,5% del portafolio de ventas a Octubre de 
2014. 
La herramienta metodológica de estudio de caso utilizada en el presente trabajo ofrece 
grandes bondades porque se trataba de un estudio cualitativo  en el cual se pretendía 
obtener generalizaciones de tipo analítico como evidentemente quedaron planteadas a 
través del estudio realizado. 
La aplicación de la metodología de estudio de caso del autor Álvarez (2005),  fue 
eficiente en el estudio realizado porque respondió a las preguntas Como? y Por qué? la 
rotación en ventas de un producto es diferente a la de otro dependiendo de la rigurosidad 
del proceso de desarrollo de producto empleado. 
El trabajo realizado es importante para Colombia ya que el sector naturista es una 
industria en continuo desarrollo y la aplicación del modelo planteado puede ser replicada 
a compañías del sector igualmente el estudio es importante para la región de Suramérica 
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por el potencial de desarrollo que ofrece la industria de productos naturales gracias a la 
reserva amazónica que se tiene aún hoy en día. 
De los casos estudiados se puede aprender que para desarrollar un producto no 
solamente es suficiente basarse en la evidencia teórica que se tengan de los 
componentes de la formulación sino que es necesario hacer pruebas funcionales 
estrictas antes del lanzamiento para asegurar el efecto terapéutico buscado con el 
desarrollo. 
A título personal mi experiencia en el desarrollo de productos creció con el presente 
trabajo ya que a pesar de haber contribuido al desarrollo de más de 16 productos nuevos 
en el laboratorio naturista del estudio, el haber profundizado en el estudio del modelo 
Stage-Gate es un factor de éxito para futuros desarrollos de producto de la compañía en 
los cuales pueda poner en práctica el conocimiento derivado del presente trabajo. 
Los objetivos propuestos al comienzo del presente estudio en general se cumplieron al 
evaluar la aplicabilidad del estudio de caso como una herramienta metodológica para la 
investigación en el desarrollo de productos para el sector naturista. 
4.2 Recomendaciones 
 
El presente estudio puede aportar un aprendizaje para las empresas que deseen 
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